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Alles dat kan worden geteld telt niet 
noodzakelijkerwijs,  
alles dat telt kan niet 
noodzakelijkerwijs worden geteld 
 
Albert Einstein (1879-1955) 
 
 
 
 
 
Dit onderzoek is mede tot stand gekomen komen dankzij de medewerking van het Nederlandse 
Ministerie van Buitenlandse Zaken. Niets van dit werk kan worden gebruikt, gepubliceerd of 
anderszins vermenigvuldigd zonder de expliciete toestemming van de auteur en het Ministerie. 
 
3 
 
Persoonlijk voorwoord 
Wel eens een managementboek open geslagen? En dan je vertwijfeld afvragen waar je moet 
beginnen om je organisatie aan de nieuwe tijd aan te passen. Ik ben meer dan drie geleden 
begonnen een antwoord te zoeken op de vraag hoe ik mijn managementstijl kan aanscherpen. 
Mijn afronding van de studie managementwetenschappen ligt nu voor u. Ik heb een deel van 
mijn antwoorden gevonden. Ik dank mijn werkgever dat ze me deze studie heeft laten doen en 
me de geleerde lessen op diverse organisatieonderdelen heeft laten uitproberen. 
Ik ben al meer dan 25 jaar werkzaam bij het Nederlandse Ministerie van Buitenlandse Zaken. 
Toen ik in 1986 begon was veel wat nu niet meer bestaat nog vanzelfsprekend. De toekomst is 
nog onzekerder over de betekenis van diplomatie. Bij mij leidde dat tot een beleidsmatige 
belangstelling (waar moet diplomatie over gaan), maar ook tot een meer organisatorische (hoe 
kunnen we beter functioneren) voor de toekomst van de diplomatie. 
Het Ministerie van Buitenlandse Zaken is aan hevige veranderingen onderhevig. Bezuinigingen 
leiden tot heroverweging van taken, mensen en middelen. Op dit moment lopen er 17 
moderniseringsprocessen (BZ Blad-2014), die lagere kosten en hogere efficiency moeten 
opleveren. De leiding van Buitenlandse Zaken steekt veel tijd in het ontwikkelen van een 
nieuwe visie en het uitleggen van de noodzaak tot veranderen. Tegelijkertijd staan banen op de 
tocht. Deze ontwikkelingen leiden tot grote spanningen: wat jarenlang als vaststaand werd 
aangenomen (van de manier van werken tot bestaanszekerheid) staat op losse schroeven.  
Een van de cruciale elementen van verandering betreft de rol van het middenmanagement. 
Enerzijds wordt van hen verwacht het veranderingsproces met hun medewerkers uit te voeren, 
anderzijds staat hun eigen positie op het spel. Een deel van het antwoord van Buitenlandse 
Zaken is de leidinggevende rol van middenmanagers opnieuw te definiëren: niet sturend maar 
coachend. Daarom vinden er voor middenmanager gerichte trainingen plaats, gebaseerd op het 
model van Hersey en Blanchard (1974). 
Deze ontwikkelingen zijn voor mij reden te willen onderzoeken hoe middenmanagers, vaak mijn 
directe collega’s, in veranderingsprocessen staan en waar hun medewerking c.q. weerstand 
tegen dit soort processen vandaan komt. Tevens ben ik geïnteresseerd of de leidinggevende 
stijl van topmanagers (wat ik hoop te worden) hun reacties wezenlijk beïnvloedt. 
Ik dank mijn collega’s in binnen- en buitenland en de medewerkers van de andere organisaties 
voor hun welwillende medewerking. Tot slot mijn dank aan mijn medestudenten voor de 
stimulerende samenwerking en vooral aan Dr. Jeroen de Jong voor zijn opbouwende en 
positieve manier van begeleiding in het afgelopen jaar, ook als ik het even niet meer zag zitten. 
Ik hoop dat u deze scriptie met plezier zult lezen. 
Jeruzalem, December 2014. 
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Samenvatting 
Dit onderzoek wil nagaan wat de relatie is tussen de intensiteit van de onderhandelingen over 
en de waardering van de psychologische contracten als onafhankelijke variabelen en de 
emotionele weerstand tegen verandering als afhankelijke variabele bij middenmanagers. 
Tevens is nagegaan of een (niet-) sturende stijl van top leidinggevenden (de bazen van de 
middenmanagers) hierbij van betekenis is. 
Vier hypothesen zijn hierbij getoetst:  
Hypothese 1: Hoe intensiever de dialoog tussen middenmanager en diens leidinggevende, hoe 
minder de emotionele weerstand tegen verandering bij de middenmanager wordt. 
Hypothese 2: Hoe groter de waardering voor de I-deal bij de middenmanager, hoe minder de 
emotionele weerstand tegen verandering bij de middenmanager 
Hypothese 3: Het effect van de intensiteit van de onderhandelingen tussen de middenmanager 
en zijn/haar leidinggevende op emotionele weerstand tegen veranderingen is sterker bij een 
weinig sturende stijl van leiding geven van de leidinggevende van de middenmanagers. 
Hypothese 4: Het effect van de waardering van de onderhandelingen tussen de 
middenmanager en zijn/haar leidinggevende  p emotionele weerstand tegen veranderingen  
is sterker bij een weinig sturende stijl van leiding geven van de leidinggevende van de 
middenmanagers.  
De intensiteit is gemeten met behulp van een vragenlijst gebaseerd op het werk van Rousseau 
(1995) naar psychologische contracten en I-deals. De waardering is gemeten met behulp van 
een vragenlijst gebaseerd op de Michigan Assessment of Organizations Questionnaire 
(Cummings en Worley, 2009). De afhankelijke variabele is gemeten op basis van vragen 
behorende bij de emotionele component van de ‘Resistance to Change Scale’ van Oreg (2003). 
De onderzoekspopulatie betrof 73 middenmanagers van Nederlandse ambassades en 
middenmanagers uit de financiële wereld en de horeca. Zij zijn gevraagd eens per week, 
gedurende 5 weken (mei-juni 2014) een aantal vaste vragenlijsten in te vullen. De gemiddelde 
responsratio lag op 68 %, ongeveer 49 waarnemingen per week, afnemend van 59 in week 1 tot 
39 in week 5. 
De indeling van leidinggevende stijlen van Hersey en Blanchard (1974) is gebruikt om de stijl 
van topmanagers te meten (variabele H/B Stijl). Hun model is bruikbaar omdat het onderscheid 
maakt tussen sturende en niet-sturende vormen van leiderschap. Verder ligt dit model aan de 
basis van opleiding en training bij de werkgever van de auteur. In totaal heeft ongeveer 1/3e 
van de superieuren van de middenmanagers de vragenlijst over de eigen stijl zelf ingevuld.  
De resultaten van het onderzoek geven aan dat er nauwelijks correlaties bestaan tussen de 
variabelen. De multilevel statistische analyses, uitgevoerd in SPSS 22, leverden nauwelijks 
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significante resultaten. Slechts H/B stijl als onafhankelijke variabele bleek significant te zijn en 
meer sturing tot meer weerstand bij middenmanagers te leiden. De belangrijkste relaties  van 
de hypothesen konden niet significant worden aangetoond, wat leidt tot volgende conclusies: 
- Elk van de vier hypothesen is verworpen; 
- Het feit dat emotionele weerstand niet relateert met de intensiteit en de waardering over 
psychologische contracten is verrassend en tegen mijn theoretische verwachting; 
- Een mogelijke oorzaak: Psychologische contracten zijn stabieler dan we vermoedden en niet 
regelmatig aan heronderhandeling onderhevig; 
- Een tweede mogelijke oorzaak: Respondenten hebben psychologische contracten niet als 
zodanig herkend (zeker waar het informele afspraken betreft); 
- Een derde mogelijke oorzaak: organisaties zijn niet (meer) geïnteresseerd in 
middenmanagers en zoeken geen nieuwe psychologische contracten; 
- Het verband dat meer sturing door leidinggevende leidt tot meer weerstand sluit aan bij 
mijn theoretische verwachting, dat middenmanagers hun rol beter kunnen vervullen 
naarmate de verandering uit henzelf komt. 
 
Aangezien de uitkomsten van dit onderzoek niet conform de theoretische verwachtingen zijn 
(en deels ook niet overeenkomen met anekdotische ervaringen als leidinggevende) is nader 
onderzoek gewenst. Een gevoeliger en uitgebreider meetinstrumentarium kan daarbij van nut 
zijn. Bruikbaar kan zijn het opnemen van meer elementen van de schaal van Oreg (2003) over 
weerstand en de elementen van psychologische contracten beter benoemen. De gebruikte H/B 
Stijl vragenlijst moet opnieuw worden gevalideerd. Gezien de stabiele uitkomsten over 
onderhandelingen is een wat langere onderzoeksperiode, bijvoorbeeld enkele maanden, 
gewenst. Een andere mogelijkheid zou kunnen zijn om organisaties te typeren naar 
veranderproces en dat te bekijken of de weerstand per middenmanager (eventueel ook nader 
getypeerd) verschilt. 
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1. Introductie: De onderzoeksvragen en het onderzoeksmodel 
 
Dit onderzoek wil nagaan of en in hoeverre emotionele factoren de weerstand van 
middenmanagers bij veranderprocessen beïnvloeden. Is er sprake van meer of minder 
weerstand tegen verandering afhankelijk van de wijze en mate waarin middenmanagers bij de 
organisatie worden betrokken door het afsluiten van zogenaamde psychologische contracten 
(Rousseau, 1995 en Conway en Briner, 2005)? 
 
In het werk van Weick en Quinn (1999) worden twee vormen van verandering, ‘episodic’ en 
‘continuous’ beschreven, waarbij verschillende rollen van veranderagenten thuishoren, de 
‘prime mover’ en de ‘sense maker’. Hun werk is een belangrijke stap tussen de rationele, 
strakke theorieën van Frederick Taylor (1911), het “unfreeze-change-freeze model” van Lewin 
(1947) en de beelden van organisaties van Morgan (1997) en de generatieve dialoog van Thijs 
Homan (2010). Het wordt duidelijker dat verandering niet iets is dat alleen van buitenaf komt, 
of van bovenaf opgelegd, maar ook andere, wellicht meer creatievere vormen kent. Bij Thijs 
Homan (2010) komt blijvende verandering juist van binnenuit door generatieve processen met 
dagelijkse menselijke contacten en emoties en zijn de uitkomsten vaak onvoorspelbaar. 
Sturende veranderaars (de ‘prime movers’  van Weick en Quinn, (1999) hebben in zo’n 
paradigma minder een plaats dan betekenisgevende veranderaars (de ‘sense makers’).  
  
Het centrale thema van dit onderzoek heet weerstand tegen verandering. Voor (top)managers 
vaak belangrijk: Balogun en Hailey (2008) en Cummings en Worley (2009) gaan er uitgebreid op 
in als een factor die succes of falen bij verandering mede bepaalt. Hoewel weerstand niet 
vanzelfsprekend is bij verandering, bijvoorbeeld niet als de uitvoerders zelf in verandering 
geloven en/of de wens tot verandering van binnenuit komt (Homan’s generatieve dialoog), is 
het bepaald niet zeldzaam. Oreg (2003) noemt 4 bronnen van weerstand: routines, emoties, 
korte termijn visie en cognitieve rigiditeit. Voor dit onderzoek is de vraag hoe middenmanagers 
met weerstand omgaan, of beter gezegd waar hun motivatie ligt om weerstand te overwinnen 
en aan verandering, ‘sensemaking’, ‘prime mover’ of generatieve dialoog al dan niet mee te 
werken.  
Waarom de aandacht voor juist de middenmanager? Hun rol als uitvoerende tussenlaag van 
managers, die hoog en laag aan elkaar zou moeten verbinden, is nog weinig belicht, hoewel 
daar verandering in begint te komen. Balogun (2003) en Herzig en Jimmieson (2006) en Lee en 
Taylor (2014) schrijven over de mate van onzekerheid waaraan middenmanagers bloot worden 
gesteld en dat zij vaak als blokkerende elementen bij verandering worden gezien. Een illustratie 
daarvan in de Volkskrant (13 december 2014) waarin onder meer de KLM wordt genoemd 
diverse managementlagen te gaan schrappen om tot plattere, efficiëntere en effectievere 
organisatievormen te komen. Genoemde onderzoekers wijzen op de noodzaak tot meer 
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onderzoek, zeker om na te gaan of en in hoeverre middenmanagers juist wel meewerkend aan 
verandering kunnen worden gebracht. 
Tot een uitgebreid model is het nog niet gekomen. Dit onderzoek probeert aan deze 
modelvorming een bijdrage te leveren. Zowel om redenen van beperking, alsook dat 
bijvoorbeeld Sjoerd van den Heuvel (2012) emotionele factoren als belangrijk benoemt, wordt 
hier gekozen om uit de weerstandschaal van Oreg (2003) eerst de emotionele factor aan nader 
onderzoek te gaan onderwerpen. De kernvraag is hierbij: welke emotionele factoren 
beïnvloeden middenmanagers om al dan niet aan veranderingen mee te werken  
Om de weerstand bij verandering te kunnen vaststellen wordt in dit onderzoek gebruik 
gemaakt van het principe van psychologische contracten, zoals door Denise Rousseau (1995, 
2005) en Conway en Briner (2005) geformuleerd en uitgewerkt. Psychologische contracten, of 
hun modernere vorm Idiosyncratische deals (I-deals: Rousseau, 2005) zijn onderhandelde, 
brede en flexibele, individuele afspraken tussen de middenmanager en zijn leidinggevende, die 
enerzijds de beloning van de middenmanager vaststellen, anderzijds ook de belofte vastleggen 
wat de middenmanager daarvoor moet doen. Dit onderzoek gaat ervanuit (conform Schalk en 
Roe, 2007) dat verandering een deel van het onderhandelingsproces is: door daaraan mee te 
werken, krijgt de middenmanager een afgesproken beloning. Of negatiever geformuleerd: 
naarmate de middenmanager ontevredener is over de afspraak zal zijn weerstand aan door de 
organisatie gewenste processen afnemen, zeker als dat zijn eigen positie raakt. 
In dit onderzoek wordt de mate van tevredenheid over het psychologische contract in twee 
factoren uit elkaar gehaald: de intensiteit van de onderhandelingen en de waardering over de 
uitkomst daarvan. Conway en Briner (2005) gaan ervan uit dat psychologische contracten 
regelmatig worden onderhandeld, de intensiteit neemt toe in tijden in tijden van verandering, 
zonder dat overigens empirisch te toetsen. De intensiteit wordt volgens dit onderzoek door de 
middenmanager gezien als een parameter die het oordeel van de middenmanager over de 
kwaliteit van het proces bepaalt. Rousseau ’s werk (2005) is de basis voor de tweede factor, de 
middenmanager die zich een mening vormt over de uitkomst van het proces. Aangezien dit een 
dynamisch proces is, van onderhandelen en heronderhandelen, zal dit proces in de tijd moeten 
worden gemeten. 
Psychologische contracten zijn het resultaat van gesprekken tussen twee partijen: de 
middenmanager en diens leidinggevende. Dat biedt mogelijkheden om een modererende 
variabele te introduceren. Dit onderzoek kijkt of de mate, waarin de leidinggevende van de 
middenmanager sturend, directief leiding geeft, verschil maakt voor de mate waarin weerstand 
wordt overwonnen.  Het werk van Hersey en Blanchard (2005, maar daterend uit de 70er jaren) 
is gebruikt om leidinggevende stijlen te karakteriseren. Daarin wordt specifiek onderscheid 
gemaakt tussen sturende en niet-sturende vormen van leidinggeven. Hun werk is tevens voor 
het ministerie van Buitenlandse Zaken, de werkgever van een grote groep respondenten en de 
auteur, een drijvende factor in het opleiden en vormen van nieuwe managers. De vraag of de 
9 
 
Hersey-Blanchard stijl (hierna H/B Stijl) ertoe doet is voor die werkgever belangrijk en mede 
reden dat als basis voor de variabele op te nemen. 
Gezamenlijk leiden deze concepten tot de volgende onderzoeksvraag en -model: 
Wat is de relatie tussen de intensiteit en waardering van de psychologische contracten tussen de 
middenmanager en diens leidinggevende enerzijds en de weerstand tegen verandering bij de 
middenmanager anderzijds en hoe wordt dit effect gemodereerd door de mate van sturend 
leiderschap van de leidinggevende van de middenmanager? 
Schema: Onderzoeksmodel  
 
 
 
Maatschappelijk is meer onderzoek naar de rol van middenmanagers tijdig en relevant. In tal 
van organisaties zijn veranderprocessen gaande, of worden hun posities wegbezuinigd, veelal 
op basis van inzichten uit managementboeken of met medewerking van consultancy bedrijven. 
Dat er zoveel reorganisaties mislukken (een deel van de excellente ondernemingen uit het 
gelijknamige werk van Peters en Waterman uit 1984 zijn inmiddels zelfs ter ziele!) betekent dat 
bedrijven en overheden nog vaak verkeerde keuzes maken. Keuzes die geld kosten, energie 
vreten, tot ontslagen kunnen leiden en de resultaten van die organisaties negatief beïnvloeden. 
Een beter begrip van hoe die processen werken zou kunnen leiden tot betere keuzes.  
 
 
 
 
Intensiteit 
 onderhandelingen 
Waardering  
Onderhandelingen 
 
Weerstand tegen 
Verandering bij 
de middenmanager 
 
Modererende factor: Leidinggevende 
stijl van de topmanagers 
Onderzoeksobject 
de middenmanager 
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Specifieker nog: juist de rol van middenmanagers staat in organisaties sterk ter discussie en dat 
maakt onderzoek naar hun rol bij (succesvol) veranderen des te relevanter (Herzig en 
Jimmieson (2006), Lee en Taylor (2014)). Dit onderzoek wil helpen de zwarte doos die 
middenmanager heet open te wrikken. Zeker voor de overheid, zoals het Nederlandse 
Ministerie van Buitenlandse Zaken1 is dit onderzoek tijdig en relevant, aangezien bijvoorbeeld 
in het personeelsbeleid van dat Ministerie verregaande keuzes worden gemaakt op basis van 
opvattingen over leidinggevende stijlen (BZ sociaal jaarverslag 2013, BZ-blad 2014).  
In het navolgende worden in hoofdstuk  2 de theoretische uitgangspunten voor de modelbouw 
nader gepresenteerd, met de formulering van twee onafhankelijke variabelen, een afhankelijke 
variabele, een modererende variabele en 4 hypothesen. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 
aangegeven op welke manier dit model in de praktijk is getoetst, waarna de resultaten van het 
onderzoek in hoofdstuk 4 worden gepresenteerd. Hoofdstuk 5 bevat een discussie over die 
resultaten en suggesties voor nader onderzoek, alsmede opmerkingen over beperkingen en 
sluit af met een slotwoord. Vanzelfsprekend worden de nodige statistische bijlagen gevoegd, 
gebruikte vragenlijsten en een uitgebreide lijst van geraadpleegde literatuur, artikelen en 
websites. 
                                                          
1
 De auteur is sedert 1986 werkzaam bij het Nederlandse Ministerie als diplomaat en geeft daar sedert 1996 
leiding tijdens plaatsingen in meerdere landen in de wereld. 
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2. Theoretische onderbouwing van het onderzoeksmodel 
2.1 Veranderprocessen en het belang van veranderagenten 
Weick en Quinn (1999) geven een mooi overzicht van de staat van de verandertheorie aan het 
einde van de vorige eeuw.  Zij onderkennen verschillende vormen van verandering (‘episodic’, 
hevig en kortdurend, en ‘continuous’,  zichzelf vernieuwend, waar verschillende rollen van 
veranderagenten bij horen.  Volgens Weick (2000, p. 237) “…emergent change consists of 
ongoing accommodations, adaptations and alterations that produce fundamental change 
without a priori intentions to do so…”. Thijs Homan bouwt daarop verder in zijn boek 
“organisatiedynamica” (2010) waarin hij beschrijft hoe continue verandering in organisaties 
plaatsvindt door toevallige ontmoetingen, informele processen, voorbeeldstellen etc., die 
nieuwe ideeën, nieuwe suggesties genereren (vandaar: generatieve processen), welke zich over 
de rest van de medewerkers uitbreiden. Een organisatie die zich als het waren van binnenuit 
aan nieuwe omstandigheden aanpast. 
De vraag is dan waarom veranderingsprocessen in organisaties zo vaak gepaard gaan met 
weerstand, als leden van de organisatie zich verzetten tegen die verandering. Cummings and 
Worley(2009, p.166): “…Change can generate deep resistance in people and in organizations, 
thus making it difficult, if not impossible to implement organizational improvements…”. Ze 
kunnen daarvoor allerlei redenen hebben, variërend van angst de eigen baan te verliezen, het 
vervelend vinden zich te moeten aanpassen, onzekerheid en onbegrip, of zich verzetten tegen 
het doorbreken van traditionele machtsstructuren (Balogun en Hailey, 2008). Waarom komt die 
verandering van binnenuit, zoals Homan (2010) die zo fraai beschrijft, dan soms niet op gang? 
Om hierop een antwoord te vinden, kunnen we teruggrijpen op de rol die veranderagenten 
spelen. Volgens Weick en Quinn (1999) spelen veranderagenten een essentiële rol, met name 
in het overwinnen van weerstand. Die rol kan verschillen al naar gelang het type 
veranderproces: een initiator van verandering, als er sprake is van schoksgewijze verandering in 
een organisatie, of die van begeleider, stimulator bij meer continue veranderingsprocessen. 
Cummings en Worley (2009) benoemen hun activiteiten als motiverend, visionair, opbouwend, 
management en volhardend. Het model van de ‘sense maker’ van Weick en Quinn (1999) is een 
mooie voorloper wat Homan (2010) beschrijft als betekenisgeven in het generatieve proces. 
Homan (2010) wijst op het belang van het realiseren van nieuwe relaties en communicatielijnen 
in de organisatie om communicatie op gang te brengen, die er voorheen niet bestond. Er 
ontstaan zo nieuwe manieren van werken, als bijna natuurlijk antwoord op de noodzaak tot 
verandering. Toch kunnen daar ook veranderagenten een nuttige rol spelen, want zij kunnen 
helpen deze nieuwe communicatielijnen te realiseren en betekenis te geven, niet directief maar 
wel als ‘sense maker’ en stimulator. Zij kunnen verandering helpen mogelijk te maken: zij zijn 
als het ware de draaipunten in het netwerk dat opnieuw aan het ontstaan is in de organisatie. 
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2.2 Middenmanagers als veranderagenten 
Wie kunnen in de moderne organisatie de hierboven beschreven rol vervullen? Hier komen de 
middenmanagers steeds vaker in beeld. Eenvoudig gesteld is de middenmanager de verbinding 
tussen het topmanagement en de werkvloer (Balogun en Hailey, 2008). Waar zij echter vroeger 
louter als ‘doorgeefluik’ werden gezien, onderkent men tegenwoordig dat zij een 
betekenisvolle rol hebben bij strategische verandering en vernieuwing. (Balogun en Hailey, 
2008, Mastenbroek, 1999, Balogun 2003, Herzig en Jimmieson 2006, Lee en Taylor, 2014). Zij 
vertalen de doelstellingen van de top naar de dagelijkse praktijk op de werkvloer, bemiddelen 
waar dat nodig is, vangen eventuele negatieve feedback op, maar zijn zelf ook onderdeel van de 
verandering (Balogun en Hailey, 2008). 
De rol van middenmanagers bij de totstandkoming van een effectieve generatieve dialoog, de 
kern van het denken van Homan (organisatiedynamica, 2010), wordt dus beter onderkend. 
Echter, wat middenmanagers drijft in deze bijna onontwarbare kluwen van sociale interactie, 
waarvan de creatieve uitkomst in de praktijk nagenoeg onvoorspelbaar is, dat is veel minder 
duidelijk. Helder is dat ‘sense makers’ belangrijk zijn om die processen te genereren (Van der 
Ven en Poole (1995) en Weick en Quinn (1999)). Oftewel: Hoe behoudt of ontwikkelt de 
middenmanager de eigen motivatie om aan verandering te –blijven- meewerken? 
Mastenbroek (1999) helpt als hij wijst op de rol die middenmanagers spelen en schrijft dat 
veranderen een kwestie is van volhouden. De middenmanager als veranderaar is essentieel, 
maar ook Mastenbroek (1999) blijft aan de oppervlakte in het analyseren waarom de ene 
manager effectiever is dan de andere in veranderprocessen. Sterker nog, omgekeerd, de 
weerstand tegen veranderen lijkt vaak vooral bij de middenmanager te bestaan, die in 
Homaniaanse termen (Homan, 2010) dan eerder als regimebewaker (handhaver van het 
bestaande) dan als katalysator van verandering functioneert. Balogun (2003) draagt een aantal 
ideeën aan hoe middenmanagers wel tot verandering zijn te bewegen. Herzig en Jimmieson 
(2006) schrijven  hoe onzekerheid het werk van middenmanagers bemoeilijkt, maar ook hoe 
dat te vertalen. In het werk van Lee en Taylor (2014) wordt beschreven dat middenmanagers 
aan spanningen blootstaan. Zij zijn enerzijds uitvoerder (“principal”) anderzijds hebben de 
processen ook effect op hun eigen rol, functioneren en toekomst.  
Middenmanagers hebben een unieke positie in het veranderproces (Balogun, 2003). Zij staan 
tussen de visie en instructies van het hogere management enerzijds en de implementatie met 
hun medewerkers anderzijds. Zij krijgen opdrachten van bovenaf en moeten verantwoording 
afleggen, aan de andere kant moeten zij de weerstand tegen veranderen bij hun medewerkers 
wegnemen. Deze rol wordt niet altijd goed doorzien, maar is essentieel om de verandertaak 
van de middenmanager op juiste waarde te schatten (Balogun, 2003). Veel onderzoek 
(Cummings en Worley, 2009) hoe met verandering om te gaan, heeft zich gericht op de vraag 
hoe onder het personeel weerstand te overbruggen. Een vraag die veel minder aandacht krijgt: 
hoe het staat met de motivatie van de veranderagent zelf. Wat bepaalt zijn gedrag? Welke 
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factoren zijn voor hem belangrijk om al dan niet zijn eigen rol als veranderagent te vervullen? 
Waar zitten de drukpunten die hem al dan niet motiveren om zijn werk goed uit te voeren? 
Oftewel: hoe overwint hij zijn eigen weerstand tegen verandering? Dat zijn vragen waar dit 
onderzoek in is geïnteresseerd. 
Om dit te kunnen analyseren, moet het concept weerstand nader onder de loep worden 
genomen.  Vroeger (Metselaar et al, 2011, p.28) was weerstand “…elke kracht die zich van het 
veranderproces verwijdert…”. Later onderzoek gaat veel meer in op de diepere oorzaken achter 
weerstand, vanuit onder meer politieke en sociale invalshoeken. Tegenwoordig is er veel 
aandacht voor de rol van sociale netwerken, waarbij begrippen  als vriendschap, rivaliteit in de 
relatie een centrale rol spelen. Metselaar, (2011), categoriseert het gedrag van het verzet langs 
de Y-as verborgen-openlijk en langs de X-as bewust-onbewust wat leidt tot vier vormen:  
overlever, zombie, saboteur en activist. Maar de vraag blijft hoe je precies deze vormen meet, 
is er een schaal van weerstand die kan worden gebruikt? 
Hier biedt Oreg (2003) uitkomst. In 2003 ontwikkelde hij een schaal om weerstand te kunnen 
meten: “the Resistance to Change Scale” (Oreg, 2003). Hij identificeert vier verschillende 
elementen, bestaande uit verschillende factoren, (Oreg 2003, 2011), goed aansluitend bij het 
werk van Balogun en Hailey (2008). Oreg (2003, p. 680-681) identificeerde in eerste instantie 
zes mogelijke bronnen van weerstand: 
1. Reluctance to lose control 
2. Cognitive Rigidity 
3. Lack of Psychological Resilience 
4. Intolerance to the adjustment period involved in change 
5. Preference for low levels of stimulation and novelty 
6. Reluctance to give up old habits. 
 
Oreg heeft voor elk van deze bronnen van weerstand vragen ontwikkeld,  getest en gevalideerd 
(Oreg, 2011). In zijn analyse (Oreg, 2003) resteren er uiteindelijk vier bronnen van weerstand, 
uiteenvallend in 17 factoren, die gezamenlijk zijn meetinstrument om weerstand vast te stellen 
vormen: 
1. De behoefte aan routine (5 factoren): blijf datgene doen wat je gewend bent; 
2. De emotionele reactie op verandering (4 factoren): het leidt tot stress om zaken anders 
te moeten gaan doen; 
3. De korte-termijn visie (4 factoren): waarom is dit nodig, het gaat nu toch goed; 
4. Cognitieve Rigiditeit (4 factoren): ik begrijp niet waarom dit nodig is. 
 
Het werk van Oreg is door Sjoerd van den Heuvel (2012) gebruikt in zijn dissertatie naar de 
relatie tussen weerstand en het psychologische contract. Van den Heuvel concludeert dat de 
weerstand bij de werknemer afneemt naarmate de organisatie haar verplichtingen steeds beter 
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nakomt. Verschillende soorten verandering (gepland versus ongepland bijvoorbeeld) leiden tot 
verschillende uitkomsten. Van den Heuvel (2012) onderscheidt verschillende vormen van 
weerstand en stelt vast dat affectieve vormen (i.e. emotioneel gebaseerd) wel relateren met 
het de vervulling van het psychologische contract, maar de andere vormen (‘behavorial’ en 
‘cognitive’) niet.  
Elk van de Oreg factoren speelt een rol bij de weerstand van de middenmanager in het 
vervullen van zijn rol als veranderagent en vaak zullen ze met elkaar samenhangen. Oreg 
analyseert vier factoren die te maken hebben met stress en gespannenheid, het emotionele 
element in zijn schaal. Deze emotionele respons geeft een concrete en interessante invulling 
van wat Homan (2010), Balogun (2009) en Mastenbroek (1999) analyseren als de emotionele 
rol bij verandering en sluit aan bij wat Van den Heuvel (2012) in zijn dissertatie concludeerde. In 
dit onderzoek is ervoor gekozen om die emotionele respons van de veranderagent op 
weerstand te onderzoeken.  
2.3 I-deals en de rol van de middenmanager als veranderagent 
Als weerstand de reactie is op bepaalde stimuli die de middenmanager ontvangt, dan moeten 
deze stimuli worden gemeten. Daarvoor bieden psychologische contracten aangrijpingspunten. 
Denise Rousseau (1995, p. 9) introduceert het begrip als volgt:  “…Beliefs that individuals hold 
regarding promises made, accepted , and relied on between themselves and another (employee, 
clines, manager, organization…”. Schalk en Roe (2007, p.168) formuleren het bondiger: “…an 
intra-individual perception that exists in the eye of the beholder…”. De theorie van 
psychologische contracten helpt inzicht te krijgen wat er in het hoofd van de middenmanager 
omgaat. Het psychologische contract is een (soms deels impliciete) afspraak tussen de manager 
en de werknemer, waaraan beiden zich committeren. Dit zijn emotionele, psychologische 
processen, die een eigen dynamiek hebben en mensgericht zijn.  
Rousseau (1990 en later) heeft het psychologische contract nieuw leven ingeblazen, waarbij het 
onderzoek vervolgens zich vooral heeft gericht op het begrip “breach” (breuk) en de gevolgen 
die dat heeft voor de relatie tussen werknemer en werkgever (een focus op het proces van 
uitwisseling, Conway en Briner, (2005)). Psychologische contracten leveren in-persoon 
veranderingen op die zich vertalen in ander gedrag, andere opvattingen en een nieuwe 
invulling aan het communicatieve lijnenspel van Homan (2010). Het betreft hier afspraken die 
door beide partijen als zodanig worden ervaren, maar die beduidend verder gaan dan de 
arbeidsvoorwaardelijke of financiële contracten die we meestal onderkennen. Het raakt aan 
motivationele aspecten, aan emoties, aan sociale druk, derhalve aan het gedrag van de 
organisatie en de contractant. De stap naar psychologische contracten als meetinstrument voor 
het gedrag van een veranderagent is dan niet groot meer. De middenmanager maakt zijn eigen 
afspraken met de organisatie over de eigen rol in het veranderproces, zowel over zijn beloning 
als zijn rol in dat veranderproces. Het psychologische contract verbindt het veranderen van de 
organisatie aan de rol die de middenmanager vervult.  
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In later onderzoek specificeert Rousseau (2005) het onderhandelingsproces. Er komen volgens 
haar Idiosyncratic deals (hierna: I-deals) tot stand: “…I-deals are special conditions of 
employment negotiated between an individual worker and his or her employer…I-deals are 
common in the workplace, yet their precise make-up is often invisible…” (Rousseau, 2005, p.7). 
Het zijn zeer flexibele instrumenten die allerlei elementen kunnen bevatten, van afspraken over 
mobiliteit en flexibiliteit, tot afspraken over toekomstige plaatsingen en promoties, vrije tijd, 
opleiding of een regelmatige column in het maandelijkse bedrijfsblad (Rousseau, 2005). De kern 
is dat I-deals op maat gemaakt worden door contractanten en organisaties en voortdurend in 
de organisatie plaatsvinden. Middenmanagers zijn in een positie om hun specifieke 
competenties in dit type onderhandelingen in te brengen. De veronderstelling van dit 
onderzoek is dat bij organisaties in verandering de incentive voor middenmanagers om I-deals 
te onderhandelen en af te sluiten wordt vergroot en dat deze juist in tijden van verandering 
goed zijn te meten. 
Volgens Conway en Briner (2002) is het psychologische contract aan voortdurende verandering 
onderhevig. Ook Rousseau (2005) onderschrijft dat. Psychologische contracten zijn niet statisch, 
maar dynamisch. De middenmanager als contractant enerzijds en de topmanager/organisatie 
anderzijds zijn daarover in regelmatig in overleg. Ook Conway en Briner (2002) onderkennen 
dat de intensiteit van die onderhandelingen niet altijd even groot is, maar relateert aan de 
mate van verandering binnen de organisatie en/of van stimuli van buitenaf. Verwacht mag 
worden dat bij organisaties in hevige staat van verandering deze intensiteit hoger is dan bij 
organisaties waar dat minder het geval is. Op basis hanteert dit onderzoek de intensiteit van 
onderhandelen als een parameter voor de kwaliteit van het proces: hoe intensiever, hoe 
waarschijnlijker dat de middenmanager minder weerstand tegen verandering vertoont. 
Het tweede aspect betreft de mate waarin de middenmanager tevreden is over de uitkomst 
van de onderhandelingen; wat is zijn waardering van de onderhandelde I-deal? Rousseau’s 
werk (2005) over I-deals geeft aan dat naarmate de afspraken beter aan de wensen van de 
middenmanager voldoet, hij zich meer gebonden voelt aan het realiseren van de eigen taken. 
Anders gezegd: naarmate de waardering hoger is, zal de bereidheid aan verandering mee te 
werken toenemen. 
2.4 Leiderschap als modererende factor 
 
Veel is/wordt er geschreven over organisaties en hoe zij veranderen op macro niveau. Het 
volumineuze werk van managementgoeroes als Mintzberg (1989), Peter Drucker (2002), Peter 
Senge (1992) en Tom Peters (1992) wordt door velen gelezen en gebruikt in veranderprocessen. 
Uit deze modellen blijkt dat er veel en verschillend wordt gedacht over wat werkt bij 
verandering. Morgan (1997) beschrijft hoe organisaties in te delen zijn naar bedrijfscultuur, van 
sociaal tot lerend en politiek. In het midden van de 80-er jaren deed het theoretische model 
van Peters en Waterman (1982) opgeld, waarbij excellente ondernemingen werden 
16 
 
gekarakteriseerd. De samenhang tussen visie, de rol van topmanagers en de organisatie werd 
daarin geanalyseerd en gebruikt als model voor organisatorische veranderingen.  
Bij allen speelt leiderschap een belangrijke rol. Veel managementboeken (Cummings en Worley 
(2009), Balogun en Hailey (2010)) gaan uitgebreid in op de rol van leiders bij verandering. 
Steeds meer (bijvoorbeeld bij het Ministerie van Buitenlandse Zaken) ligt de nadruk op 
stimuleren, coachen, begeleiden. Homan (2010) legt de nadruk op polyvocale (d.w.z. vanuit 
meerdere plekken in de organisatie) verandering, waarbij vrijwilligheid en eigen ideeën voorop 
staan. Bij hem lijkt de leider vooral de rol te hebben om veranderprocessen te herkennen en 
mogelijk te maken. Iets dat schril contrasteert met de controlfreak-achtige stijl die bijvoorbeeld 
Steve Jobs erop nahield (Lees: Isaacson’s biografie (2011) er maar op na)  
Paul Hersey (27e druk, 2013, p.21) omschrijft leidinggeven als “…het bekwaam toepassen van 
beproefde concepten, in combinatie met de bekwaamheid van ‘goed timen’, die onontbeerlijk is 
om mensen zover te krijgen dat ze hun taak doeltreffend uitvoeren…”. Hij introduceerde met 
zijn collega Blanchard een model om leidinggevende stijlen te classificeren. Het bijzondere aan 
het model van Hersey en Blanchard (Hersey, 2008) is dat ze onderscheid maken naar vier 
leidinggevende stijlen, die elk in verschillende situaties bruikbaar of effectief zijn (vandaar de 
term situationeel leiderschap). Ze onderscheiden op basis van een indeling naar competenties 
(veel-weinig) en betrokkenheid (veel-weinig) vier verschillende groepen van werknemers. Bij 
elk van deze groepen past dan weer een van de vier leidinggevende stijlen. Hun indeling van die 
stijlen loopt langs de X-as van sturing (veel-weinig) en langs de Y-as van ondersteuning (veel-
weinig). Leidinggevenden krijgen op basis hiervan handvaten welke stijl bij welke situatie en 
welk type werknemers past. 
Hun werk is gekozen voor dit onderzoek, omdat hun model onderscheid maakt tussen sturend 
en niet-sturende vormen van leiderschap. Het uitgangspunt van dit onderzoek is dat creatieve 
processen in organisaties beter tot stand komen als middenmanagers hun rol als stimulerende 
veranderaars beter kunnen vervullen. Volgens de indeling van Hersey en Blanchard zou dat 
optimaler moeten gebeuren onder stimulerend leiderschap aan de middenmanagers, dan 
wanneer er sprake is van prescriptief, top-down voorgeschreven leiderschap. Een premisse die 
overigens bij het Ministerie van Buitenlandse Zaken wordt onderschreven en wordt gebruikt als 
basis voor het personeelsbeleid bij het opleiden van nieuwe middenmanagers. 
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Figuur: weergave model Hersey en Blanchard2:  
 
                                                          
2
 Overgenomen uit www.management123.nl 
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Veel onderzoek richt zich op de vraag hoe je tot de juiste match komt, hoe weet je nu ex-ante 
welke stijl in welke situatie het beste van toepassing is. Voor dit onderzoek wordt de vraag 
anders geformuleerd: kunnen we ex-post vaststellen of het uitmaakt welk type leidinggeven de 
middenmanager ontvangt? Zijn de resultaten anders en wat is de betekenis daarvan? Oftewel, 
is het adagium dat leiderschap ertoe doet wel zo waar, of is wellicht de rol en betekenis van 
leidinggeven overschat? Dit onderzoek hoopt aan die vraag een bijdrage te kunnen leveren. 
Volgens veel verandertheorie zou de manager zo weinig mogelijk moeten sturen, dus niet 
prescriptief zijn in het voorschrijven van de acties, maar juist ruimte moeten bieden aan 
initiatief en creativiteit, omdat daarmee de polyvocale verandering van binnenuit wordt 
gestimuleerd (Homan, 2010). Stijlen S3 en S4 sluiten hier beter bij aan dan stijlen S1 en S2. 
Daarmee kunnen we dan nu de vraag specifieker formuleren die dit onderzoek zich stelt: treedt 
bij de middenmanager die geleid wordt door een veel sturende leidinggevende (S1 of S2) ander 
gedrag op dan bij middenmanagers die en weinig sturende leidinggevende (S3 of S4) hebben. 
Wordt de weerstand daar meer of minder gemakkelijk overwonnen? Dat is waar dit onderzoek 
in is geïnteresseerd. 
2.5: Het onderzoeksmodel en bijbehorende hypothesen 
Op basis van het voorgaande kunnen de theoretische uitgangspunten van het onderzoeksmodel 
worden gepresenteerd: 
1. Veranderagenten hebben een rol in het implementeren van veranderprocessen (Weick en 
Quinn, 1999, 2000); 
2. Cruciaal bij veranderen is het overwinnen van weerstand, bij het personeel, maar ook bij de 
middenmanager (Oreg, 2003, Balogun en Hailey, 2008); 
3. Middenmanagers worden steeds meer onderkend als belangrijke schakels  en ‘sense 
makers’ in de veranderprocessen (Herzig en Jimmieson, 2006, Lee en Taylor 2014, Balogun 
2008, Mastenbroek 1999); 
4. Psychologische contracten of I-deals bepalen de relatie en de afspraken tussen de 
middenmanager en zijn organisatie (Rousseau, 1995, 2005, Conway en Briner 2005); 
5. Deze contracten worden steeds opnieuw onderhandeld op basis van nieuwe 
omstandigheden en afwegingen (Conway en Briner, 2005); 
6. Verschillende leidinggevende stijlen leiden tot verschillende uitkomsten (Hersey en 
Blanchard, herdruk 2013). 
19 
 
Om het onderzoeksmodel te kunnen toetsen zijn de volgende variabelen gedefinieerd: 
 
Onafhankelijke variabele 1: De intensiteit van de onderhandelingen over de I-deal. 
Het werk van Conway en Briner (2005) is aanleiding om te verwachten dat de intensiteit van 
onderhandelingen relevant voor het gedrag van de middenmanager. Het gaat hier om het 
proces zelf, immers, je zou kunnen verwachten, dat naarmate de intensiteit van onderhandelen 
groter is, de middenmanager meer geneigd is om mee te werken aan verandering.  
 
Onafhankelijke variabele 2: De waardering van het onderhandelingsproces over de I-deal 
Tegelijkertijd wordt gekeken worden naar de waardering van de onderhandelingen: de mate 
van tevredenheid over de uitkomst van het proces. Rousseau, Ho en Greenberg (2007) stellen 
dat in organisaties vaak individuele afspraken worden gemaakt, zeker waar het gaat om 
bijzondere capaciteiten waarover bepaalde medewerkers zouden beschikken. Dergelijke I-deals 
bevatten expliciete waardering van de organisatie voor het juiste gedrag van de medewerkers.  
Deze opvattingen sluiten aan bij de gedachte dat een middenmanager een veranderagent is die 
voor de organisatie die verandering wenst gewaardeerd moet worden. Het ondersteunt de 
gedachte dat dergelijke deals juist in tijden van verandering worden gesloten. En het geeft aan 
dat I-deals een emotionele reactie oproepen, die betekenis geven aan de psychologische 
onderhandelingen en bepalend zijn voor het gedrag van de middenmanager. Zelfs als we niet 
weten wat de exacte inhoud is van de afspraken, dan nog kunnen we onderzoeken of de 
algemene waardering voor het contract leidt tot een meer positieve neiging om mee te werken 
aan verandering.  
 
Afhankelijke variabele: Weerstand bij de middenmanager tegen zijn rol als veranderagent 
Ook bij de middenmanager kan er sprake zijn van weerstand tegen verandering. Niet elke 
middenmanager zal direct accepteren dat verandering noodzakelijk of gewenst is. Hij zal zijn 
eigen gedrag aanpassen en proberen nieuwe afspraken met zijn organisatie te maken. Ervan 
uitgaande dat de organisatie verandering wenst, dan zou de inhoud van de I-deals elementen 
moeten bevatten waarin de middenmanager wordt beloond voor het juiste verandergedrag. Als 
we naar weerstand kijken als een emotioneel proces dan mogen we verwachten dat bij 
organisaties in verandering, waarbij middenmanager en organisatie tot een tevredenstellende 
afspraak komen, de middenmanager zijn rol als veranderaar positiever zal waarderen en zijn 
emotionele weerstand zal navenant moeten afnemen. Voor de goede orde: dit onderzoek richt 
zich dus op een specifiek aspect van weerstand, namelijk de emotionele kant, niet op alle 
aspecten die met weerstand hebben te maken. 
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Op basis van (het meten van) deze variabelen worden de volgende twee hypothesen getoetst: 
 
Hypothese 1: Hoe intensiever de dialoog tussen middenmanager en diens leidinggevende, hoe 
minder de emotionele weerstand tegen verandering bij de middenmanager wordt. 
Hypothese 2: Hoe groter de waardering voor de I-deal bij de middenmanager, hoe minder de 
emotionele weerstand tegen verandering bij de middenmanager 
Vervolgens kan het model worden aangevuld met een nieuwe modererende variabele, die met 
deze variabelen interactie heeft. 
Modererende variabele: de leidinggevende stijl van de topmanager, zoals die leiding geeft aan 
de middenmanager 
Volgens Homan (2010) biedt polyvocale, intuïtieve verandering de meeste kans op blijvend 
succes. In zijn model komt verandering van binnenuit en is er zo weinig mogelijk sturing. 
Creativiteit en de eigen rol van de veranderagent staat voorop. Leidinggevenden die de ruimte 
aan hun medewerkers geven om zichzelf te ontwikkelen, zouden het beste in staat geacht 
mogen worden om een generatieve dialoog te handhaven. Op basis van het model van Hersey 
en Blanchard zijn de stijlen S1 en S2 het meest sturend en de stijlen S3 en S4 het minst. 
Middenmanagers kunnen ingedeeld worden op basis van de stijl van leidinggeven die zij 
ontvangen. In hun gedrag zou afhankelijk van het type leiding dat zij ontvangen verschil 
vastgesteld kunnen worden. 
Deze overwegingen leiden tot de formulering van de volgende twee hypothesen: 
Hypothese 3: Het effect van de intensiteit van de onderhandelingen tussen de 
middenmanager en zijn/haar leidinggevende op emotionele weerstand tegen veranderingen 
is sterker bij een weinig sturende stijl van leiding geven van de leidinggevende van de 
middenmanagers. 
Hypothese 4: Het effect van de waardering van de onderhandelingen tussen de 
middenmanager en zijn/haar leidinggevende  p emotionele weerstand tegen veranderingen  
is sterker bij een weinig sturende stijl van leiding geven van de leidinggevende van de 
middenmanagers.  
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3. Onderzoeksaanpak 
3.1: Onderzoekstechniek: de Dagboek/Weekstudie 
Dit onderzoek beoogt het gedrag van middenmanagers te analyseren in tijden van verandering, 
waarbij onderscheid wordt gemaakt tussen middenmanagers die worden gemanaged door veel 
resp. weinig sturende (top)managers.  
Het gedrag van middenmanager is niet statisch. Dit onderzoek verwacht dat er in de loop van 
de tijd, op basis van de intensiteit en de waardering over de onderhandelingen over 
psychologische contracten, ander gedrag gaat optreden. Dat betekent dat we een 
meetinstrument nodig hebben dat ontwikkelingen in de tijd vaststelt. In dit onderzoek is 
gekozen voor het uitvoeren van een week/dagboek studie. Respondenten is gevraagd 
gedurende een periode van 5 weken eens per week eenzelfde vragenlijst over het eigen gedrag 
te beantwoorden.  
Waarom deze temporale onderzoeksvorm en niet het meten met behulp van bijvoorbeeld een 
eenmalige vragenlijst achteraf? Bolger, Davis en Rafaeli (2003, p.580) stellen:  
“A fundamental benefit of diary methods that they permit the examination or reported events  
and experiences in their natural, spontaneous context, providing information complementary to 
that obtainable through more traditional designs”. 
Het grote voordeel van een week/dagboek studie is dat de tijd tussen een bepaalde 
gebeurtenis (hier: de onderhandeling over een I-deal) en de meting kort is. Dit onderzoek zoekt 
naar de emotionele respons op weerstand, en voor een zo zuiver mogelijk beeld is zo snel 
mogelijk meten daarbij van belang, om daarmee achteraf nadenken zoveel mogelijk te 
reduceren. Bolger et al (2003, p.580 en 585) spreken in hun overzicht zelfs van een “dramatic 
reduction…of retrospection…” leidend tot “…the reduction in systematic and random sources  of 
measurement error, and with it the increase in validity and reliability” 
Goede dagboekstudies stellen de onderzoeker in staat om de ontwikkeling die het gedrag van 
een persoon doormaakt over tijd te meten en deze te vergelijken met die van anderen. Het 
gedrag van het individu kan afgezet worden tegen het gemiddelde van de populatie enerzijds, 
maar tegelijkertijd kunnen we ook nagaan of er verschil bestaat tussen de verschillende 
respondenten (Bolger e.a. 2003). Hiervoor wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van 
multilevel statistische analyse (SPSS 22), waarmee de ontwikkeling bij de respondent (within-
person)  en die tussen verschillende respondenten (uiteenvallend in de groep die veel resp. 
weinig sturing ontvangt) kan worden geanalyseerd (Bolger 2003) 
Bij het opstellen van een dagboekstudie moet gekozen worden op welk moment de 
vragenlijsten moeten worden ingevuld. Hier is geen vaste regel voor, maar is afhankelijk van 
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verschillende factoren (bv de belasting voor de respondent, maar ook of gedrag gebonden is 
aan bepaalde momenten in de week c.q. of gedrag ogenblikkelijk of direct wordt beïnvloed of 
juist enige tijd neemt (Bolger, 2003). Het interval mag niet te kort zijn (dan meet je hetzelfde 
wellicht meerdere malen), maar ook niet te lang (dan verlies je het voordeel van een 
dagboekstudie boven een meer traditionele vragenlijst).  
Voor dit onderzoek is gekozen om de respondenten eens per week gedurende 5 weken te 
verzoeken de vragenlijsten in te vullen. De vragen zijn dan steeds dezelfde. Dit is een belasting 
die voor de respondenten doenbaar is en die hen niet meer dan 10-15 minuten neemt. Het feit 
dat men dus enige tijd heeft kunnen nadenken wordt daarbij dus voor lief genomen, afwegend 
dat anders de uitval waarschijnlijk (veel) groter zou worden.  
Schreurs et al (2012) hanteert in het onderzoek naar “job security” een wekelijks meetmoment, 
omdat in diens optiek dagelijkse metingen te kort zijn om effecten te kunnen meten. Iets dat 
zich hier ook voordoet, immers de weerstand tegen verandering is een gecompliceerd proces 
en zal niet afhangen van 1 specifieke gebeurtenis. Waarschijnlijker is dat de verwerking van al 
datgene wat er die week is gebeurd leidt tot een beter antwoord. Emoties kunnen soms hoog 
oplopen en leiden tot onjuiste metingen: enige distantie bij de middenmanager is gewenst. Een 
goede reden om wekelijks in plaats van dagelijks of “event-based” te gaan meten. 
Dagboek/weekstudies hebben overigens ook nadelen (Bolger 2003). Een belangrijke vraag is 
bijvoorbeeld of respondenten hun gedrag gaan aanpassen omdat ze aan de studie deelnemen 
(“Reactance”). Een ander risico is dat men de vragen niet herkent, niet in staat is deze aan de 
eigen situatie te relateren. De respondent moet goed en zorgvuldig worden voorgelicht. Men 
moet enerzijds weten wat er wordt gevraagd, anderzijds kan teveel instructie de meting 
beïnvloeden. Een nadeel kan zijn dat het een toewijding van de respondent vraagt die bij 
eenmalige vragenlijsten niet wordt verwacht, waardoor de responsratio kan zakken. Vragen 
moeten daarom kort, to-the-point en helder zijn, waarmee een verlies aan diepgang in de 
studie voor lief moet worden genomen (Bolger 2003).  
Hoe langer de metingen plaatsvinden, hoe meer data wordt verzameld en hoe beter de analyse 
kan zijn. Hier is gekozen voor een periode van 5 weken, voornamelijk om praktische redenen. 
Dit is een periode voor de respondenten is te overzien, voldoende resultaten oplevert en 
hopelijk zo weinig mogelijk uitval kent. 
Voor elk van de 3 variabelen van het model is een korte vragenlijst ontwikkeld. Deze 
vragenlijsten zijn gecombineerd met die van de medestudenten. De technologie van het 
internet maakt het mogelijk dat vragenlijsten snel, eenvoudig en gemakkelijk zijn aan te bieden 
en in te vullen. Voor deelname van bijvoorbeeld middenmanagers van Buitenlandse Zaken, die 
verspreid over de wereld zitten, was een andere vorm van ondervragen niet haalbaar. De 
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respondenten is gevraagd om elke vrijdagmiddag van 16 mei tot 13 juni 2014, gedurende vijf 
weken, de lijsten in te vullen. De vragenlijsten zijn digitaal aangeboden met behulp van 
programma Limesurvey. Men is door de onderzoekers per e-mail wekelijks eraan herinnerd. 
De vragenlijst voor de modererende variabele over de leidinggevende stijl (H/B Stijl) is 
verkregen dankzij de bemiddeling van  personeelsdienst van het Ministerie van Buitenlandse 
Zaken, zoals die wordt gebruikt door het Ministerie in samenwerking met Bureau Berenschot bij 
leiderschapstrainingen. Deze vragenlijst bestaat uit het beoordelen van een 16 tal management 
situaties en hoefde door de leidinggevende van de middenmanager slechts eenmaal te worden 
ingevuld. Ook dit geschiedde digitaal.  
Alle vragenlijsten zijn anoniem ingevuld. Respondenten wisten niet van elkaar dat ze 
deelnamen. De deelnemers is meegedeeld dat de informatie niet met de werkgever zou 
worden gedeeld. Zodoende konden wenselijke antwoorden worden tegengegaan. De 
leidinggevende van een respondenten en de respondent wisten wel van elkaar dat ze 
deelnamen. 
De vragenlijsten geven antwoorden op een vijfpunt Lickert schaal (helemaal niet mee eens tot 
helemaal mee eens), om de nuances in het gedrag van de respondenten te kunnen meten.  
3.2 De onderzoekspopulatie en controlevariabelen 
Binnen het Ministerie van buitenlandse Zaken zijn de 30 grootste posten in 2014 gevraagd een 
bezuiniging van 15% in te vullen. In overleg met het Ministerie is afgesproken om de 30 zgn. 
“tweede mannen” 3van deze posten te vragen aan het onderzoek mee te werken. Zij hebben 
met dezelfde veranderproblematiek te maken en zijn essentieel in het al dan niet slagen van die 
processen. Zij zijn voor het Ministerie het typische voorbeeld van een middenmanager. 
Verder is gebruik gemaakt van middenmanagers afkomstig uit de financiële wereld, banken, 
uitzendbureaus en horeca. Ieder heeft op zijn eigen manier te maken met wezenlijke 
veranderprocessen, bijvoorbeeld de introductie van “Het Nieuwe Werken” of met forse 
bezuinigingen of ontslagen. Deze middenmanagers zijn door tussenkomst van medestudenten 
gevonden. In dit onderzoek is ervan uitgegaan dat deze middenmanagers in lopende 
veranderprocessen actief zijn, zonder deze nader te analyseren. 
De respondenten is gevraagd om een aantal controlevragen te beantwoorden: leeftijd, gender, 
opleiding, jaren in organisatie, jaren in huidige functie en de span of control (aantal 
medewerkers). Deze factoren dienen om duidelijk te maken wat de baseline van deze studie is. 
                                                          
3
 Een ‘Tweede Man’ is in een ambassade in de regel belast met het dagelijkse interne management van de post. De 
Ambasadeur is dan de top-leidinggevende, de ‘Tweede Man’ de midden-manager voor dit onderzoek. 
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Zij kunnen ook een effect op de afhankelijke variabele hebben, zelfs al gaat de aandacht daar 
hier niet naar uit. Het is bijvoorbeeld mogelijk dat er verschil bestaat in gedrag tussen mannen 
en vrouwen waar het gaat om onderhandelen over I-deals. Ervaring kan invloed hebben: het 
kan de middenmanager helpen situaties te herkennen en daardoor mogelijk de weerstand 
tegen verandering doen verminderen. Hoe groter het aantal medewerkers, hoe kleiner wellicht 
de kans op een regelmatige betekenisvolle discussie over de I-deal. Controlevragen geven ook 
inzicht in de populatie. Het betreft hier geen random selectie van alle middenmanagers in 
Nederland. Een populatie met heel veel jonge medewerkers zal andere resultaten opleveren 
dan een met veel oudere werknemers. Een herhaling van het onderzoek met een andere 
populatie zou heel wel andere uitkomsten kunnen opleveren.. 
3.3 Het meten van de variabelen 
3.3.1 Meten van de intensiteit (Onafhankelijke Variabele IDEAL) 
Rousseau, Hornung en Kim (2009) bieden aanknopingspunten voor het meten van de intensiteit 
van de onderhandelingen over een I-deal. Het afsluiten van de I-deal kan ex-ante en ex-post van 
de onderhandelingen worden gemeten. De vragen in dit onderzoek zijn gebaseerd op hun twee 
vragen naar de ex-post ervaring van de I-deal. 
 
1:  “After I started working here, I have been able to negotiate special arrangements that 
suit me personally”  (Rousseau, Hornung en Kim (2009, p. 341); 
2:  “I have been able to negotiate with my supervisor to create an employment relationship 
arrangement that suits me personally” (Rousseau, Hornung en Kim (2009, p. 341). 
 
Deze vragen zijn door mij in het Nederlands vertaald4 en vervolgens aangepast, zodanig dat ze 
bruikbaar zijn een wekelijkse studie. Zij luiden: 
 
IDEAL 1: Deze week heb ik met mijn baas kunnen onderhandelen over afspraken en 
regelingen voor mij en mijn werk die mij beter zouden bevallen? 
IDEAL 2: Deze week heb ik specifieke afspraken kunnen onderhandelen over mijn taken en 
verantwoordelijkheden, die mij beter zouden bevallen? 
 
De eerste vraag richt zich op het nagaan of er onderhandelingen over een I-deal hebben 
plaatsgevonden, zonder dat gevraagd wordt naar een mening over de uitkomst van die 
onderhandelingen. In de tweede vraag is minder generiek en vraagt naar of er specifieke 
afspraken zijn onderhandeld. I-deals kunnen uit allerlei onderdelen bestaan: van financiële 
                                                          
4
 Deze vertaling heb ik besproken met een tolk/vertaler op de Nederlandse Ambassade te Washington 
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compensatie, tot afspraken over scholing, promoties, vrije tijd en wat dies meer zij. Deze 
elementen zijn ook aan de respondenten genoemd en hopelijk door hen als zodanig herkend.  
 
Er bestaan allerlei soorten gesprekken over psychologische contracten. Het kan een 
onderhandeling zijn, bijvoorbeeld in het kader van een functioneringsgesprek, of een veel 
korter en veelal informeel gesprek aan de lunchtafel over de balans tussen werk en privé. 
Sterker nog, het is waarschijnlijk dat het merendeel van de gesprekken zo plaatsvindt, gegeven 
het belang van informele processen bij verandering (herinner Homans principes van informele 
verandering, 2010). Door naast de brede vraag nog eens expliciet te vragen naar specifieke 
afspraken wordt de respondent gedwongen daar nog eens goed over na te denken en wordt 
voorkomen dat deelafspraken niet voldoende worden herkend en gemeten. 
 
3.3.2 Meten van de Tevredenheid (Onafhankelijke variabele IDEALSAT) 
 
De tweede onafhankelijke variabele onderzoekt de waardering over de uitkomsten van dit 
proces. Dit wordt gemeten door gebruik te maken van een aangepaste versie van het 
onderdeel “job satisfaction” uit  de Michigan Assessment of Organizations Questionnaire, die 
volgens Cummings en Worley (2009) al sinds 1979 veel en vaak wordt gebruikt (oorspronkelijke 
vragen in bijlage 3). Deze aanpak is uitgebreid getest en gevalideerd, op basis waarvan mag 
worden verwacht dat de vragen over de mening over I-deals een goed beeld geven van de mate 
van waardering.  
 
IDEALSAT 1: Over het geheel genomen ben ik tevreden met de nieuwe afspraken en 
regelingen die ik deze week heb gemaakt? 
IDEALSAT 2: Ik ben blij dat we deze onderhandelingen over afspraken en regelingen 
deze week hebben kunnen voeren? 
IDEALSAT 3: Ik ben5 deze week echter in het algemeen nog ontevreden over de 
afspraken en regelingen die ik nu heb? 
 
De eerste vraag geeft inzicht of de respondent de uitkomst van de gesprekken waardeert en 
tevreden is over de voortgang die is geboekt. De tweede vraag onderzoekt het proces van de 
week. De derde vraag wordt gesteld om na te gaan hoe groot de stimulans is om door te blijven 
onderhandelen.  
 
 
                                                          
5
 Achteraf was het wellicht beter geweest hier het woordje na in te voegen. Dat had iets beter aangegeven dat de 
onderhandelingen nog door kunnen en zullen gaan. Zie ook bij resultaten, reden tot hercodering. 
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3.3.3 Meten van de Weerstand (Afhankelijke variabele: OREG)  
Oreg (2003, 2008) heeft een gevalideerde schaal ontwikkeld voor het meten van weerstand. 
Het model van Oreg (2003) om de, bestaat uit 4 schaalitems, met 17 factoren. 
 routine zoekend (5 factoren) 
 emoties (4 factoren)  
 korte termijn focus (4 factoren) 
 cognitieve rigiditeit (4 factoren) 
 
Hoewel de vier factoren nauw met elkaar samenhangen, richt dit onderzoek zoals eerder 
aangegeven zich op de emotionele respons van de middenmanager. De factoren van Oreg zijn 
door mij6 in het Nederlands vertaald en aangepast aan de opzet van de weekstudie: 
OREG 1: Deze week is mij verteld dat de zaken op kantoor significant gaan veranderen, 
waardoor ik me gestrest voel? 
OREG 2: Ik heb deze week gehoord dat de plannen van de organisatie gaan veranderen, 
waardoor ik wat gespannen begin te worden? 
OREG 3: Nu ik deze week heb gemerkt dat de afspraken gaan veranderen, voel ik me 
onder druk gezet daaraan mee te werken? 
OREG 4: Deze week is mij verteld  dat de criteria van mijn werk gaan veranderen en zelfs 
al betekent dat ik geen ander of extra werk hoef te doen, vind ik dat niet leuk? 
 
De verschillende vragen proberen in beeld te brengen hoe groot de mate van stress en 
gespannenheid is, waarbij de veronderstelling is dat meer stress e.d. tot grotere weerstand 
tegen verandering leidt. 
3.3.4 Meten van de Leiderschapsstijl van de Hogere Leidinggevende (variabele H/B STIJL) 
Het meten van de leiderschapsstijl conform van de indeling van Hersey en Blanchard vindt 
plaats door de topmanagers hun oordeel over een 16-tal management situaties te laten geven. 
De antwoorden worden vervolgens gecodeerd naar de verschillende stijlen S1, S2, S3 en S4. 
Vervolgens worden de antwoorden ingedeeld naar een weinig sturende vorm (optellen van S3 
en S4: codering 1) en de veel sturende vorm van leidinggevende (S1 plus S2: codering 2). Bij een 
gelijke score wordt de doorslag gegeven door de mate waarin op S4 en S1 is gescoord (meer S1 
antwoorden dan S4 betekent een indeling meer sturend en andersom).  
                                                          
6
 Ook deze vertaling heb ik door een tolk/vertaler van de Nederlandse Ambassade laten toetsen 
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4: Statistische Resultaten7 
4.1 Respons en Controlevariabelen 
De vragenlijsten zijn uiteindelijk verstuurd aan 73 middenmanagers. Daarvan hebben 59 in de 
eerste week deelgenomen. In totaal zijn 249 waarnemingen gedaan: 
Tabel: Responsratio 
 Aantal Waarnemingen Responsratio 
Week 1 59 uit 73 80 % 
Week 2  52 uit 73 71 % 
Week 3 52 uit 73 71 % 
Week 4 47 uit 73 64 % 
Week 5 39 uit 73 53 % 
Totaal 249 uit 365 68 % 
 
De deelname ligt gemiddeld op 68 %. Gedurende de meetperiode is er sprake van een 
duidelijke afname in de responsratio. Uitgaande van 59 deelnemers in de eerste week neemt 
de deelname met 33 % af. 
Een groot deel van de populatie (zie onderstaande tabel met controlevariabelen) bestaat uit 
medewerkers van het Ministerie van Buitenlandse Zaken. De karakteristieken van deze 
(bijzondere) organisatie beïnvloeden de uitkomsten van de controlevariabelen. In tegenstelling 
tot menige andere organisatie worden de medewerkers hier aan de voet geworven en 
doorlopen ze veelal hun gehele carrière binnen het Ministerie. Men moet beschikken over een 
universitaire vooropleiding (het merendeel van uitgezonden leidinggevenden heeft die dan 
ook) en men wordt elke vier jaar overgeplaatst. 
 
 
 
 
                                                          
7
 Alle statistische berekeningen zijn uitgevoerd in SPSS 22. De volledige uitkomsten zijn in de bijlagen opgenomen. 
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Tabel: onderzoekspopulatie 
  
1 
 
2 
 
 
Variabele 
 
1 
 
Gemiddelde 
Leeftijd 
 
45.23 jaar 
2 
 
Gender 
 
59.9 % man 
40,1 % vrouw 
3 
 
Opleiding 
 
 
55 % Universitair 
70,3 % Universitair 
plus HBO 
4 
 
Gemiddeld 
Aantal jaren in de 
Organisatie 
 
16,83 jaar 
5 
 
Gemiddeld 
Aantal jaren in 
functie 
 
4.72 
6 
 
Span of Control  
(gemiddeld aantal 
medewerkers) 
18,8 
 
De leidinggevenden van de middenmanager is gevraagd de H/B STIJL vragenlijst in te vullen. 25 
leidinggevenden van de middenmanagers hebben dat gedaan. Enkele leidinggevenden hebben 
meerdere werknemers onder de respondenten. Uiteindelijk heeft daarmee ongeveer 1/3e van 
de leidinggevenden van middenmanagers de vragenlijst ingevuld. 
Van deze respondenten geeft 64 % aan dat ze weinig sturing geven. Dit is leiderschapsstijl S4 of 
S3 van Hersey en Blanchard. 36 % heeft een stijl met veel sturing  (S1 of S2). Nadere analyse 
leert dat de 400 antwoorden als volgt verdelen (25 respondenten over 16 vragen): 
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Nadere uitwerking levert dan op dat van alle ondervraagde leidinggevende 84% volgens deze 
vragenlijsten S3 (weinig sturing, veel ondersteuning) als dominante stijl zou hebben. 
S1: 10.25 % 
S2: 28.25 % 
S3: 47.25 % 
S4: 14.25 % 
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4.2 Betrouwbaarheidsanalyse  
Tabel: Overzicht Cronbachs Alpha per week en totaal 
 1 2 3 4 5 
Variabele IDEAL IDEALSATrec 
IDEALSAT 
zonder vraag 3 
OREG 
Aantal 
Waarnemingen 
Week 1 .864 .543 .866 .911 59 
Week 2 .887 .630 .969 .899 52 
Week 3 .974 .644 .918 .957 52 
Week 4 .793 .800 .932 .919 47 
Week 5 .977 .776 .961 .937 39 
Totale Dataset .897 .664 .936 .923 249 
In rood: problematische waarde 
Voor elk van de variabelen is de betrouwbaarheid gemeten. De cutoff voor Cronbach’s Alpha is 
gelegd op 0.7. De variabelen IDEAL (0.897) en OREG (0.923) voldeden, de variabele 
IDEALSATrec8 had een oorspronkelijke Cronbach’s alpha van 0.664. Indien de derde vraag wordt 
weggelaten stijgt Cronbach’s Alpha naar 0.936.  Ook in de eerste drie wekelijkse waarden 
treedt een soortgelijk effect op: de Cronbach Alpha stijgt naar acceptabele waarde als de derde 
vraag wordt weggelaten. In de rest van het onderzoek is vraag 3 niet meer meegenomen. Het 
gemiddelde van IDEALSAT is over beide eerste vragen herberekend: IDEALSATMEANrev. 
Een factoranalyse voor IDEAL leert dat meer dan 90 % van de variantie door vraag 1 wordt 
verklaard. De tweede vraag levert weinig toegevoegde waarde. Voor IDEALSAT blijkt dat 66 % 
van de variantie door de eerste en 29 % door de tweede vraag worden verklaard. De derde 
vraag werd reeds op basis van de betrouwbaarheidsanalyse uitgesloten, maar leverde 
nauwelijks toegevoegde waarde. Voor OREG bleek de eerste vraag 81 % van de variantie te 
verklaren, de tweede vraag ongeveer 8 %, de derde vraag  7 % en de vierde, afsluitende 
ongeveer 5 %. 
 
 
                                                          
8
 IDEALSATrec is de gehercodeerde variabele IDEALSAT3. De correlatie tussen IDEALSAT1, 2 enerzijds en IDEALSAT3 
anderszijds was negatief. De cronbach alpha voor het totaal was .377. Bij hercodering steeg de betrouwbaarheid 
en de correlatie. Berekeningen zijn uitgevoerd met de gehercodeerde variable. 
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4.3 Correlaties 
Het uitgangspunt van dit onderzoek is de vraag naar de relatie tussen de onafhankelijke 
variabelen IDEAL en IDEALSAT enerzijds en OREG anderzijds. Voor elk van deze variabelen is het 
gemiddelde berekend en weergegeven als IDEALMEAN, IDEALSATMEAN en OREGMEAN. De 
correlaties tussen de variabelen en de controlevariabelen staat in onderstaande tabel. 
Tabel: overzicht correlaties 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
 Gemiddelde 
Standaard  
Afwijking 
IDEAL 
MEAN 
IDEALSAT 
MEANrev 
OREGMEAN 
H/B 
Stijl 
Leeftijd Gender Opleiding 
Jaren 
Organisatie 
Jaren 
Functie 
Span 
of 
Control 
IDEALMEAN 2.15 2.15 1.00          
 
IDEALSAT 
MEANrev 
3.41 1.16 .53 1.00         
OREGMEAN 1.59 .76 .06 -.04 1.00        
H/B Stijl 1.39 .49 -.01 -.15 .12 1.00       
Leeftijd 45.23 8.61 .04 .00 -.01 -.03 1.00      
Gender 1.60 .49 -.05 .05 -.25 .14 .31 1.00     
Opleiding 4.23 1.10 -.06 .01 -.01 -.10 .29 .41 1.00    
Jaren in 
organisatie 16.83 9.23 .05 -.01 -.18 .15 .63 .23 .24 1.00   
Jaren in 
functie 4.72 4.66 -.02 -.12 .04 .18 .23 .00 -.46 .39 1.00  
 
Span of 
Control 
18.80 16.83 -.14 -.21 -.03 .18 -.03 .19 .29 .45 .22 1.00 
NB: Significante correlaties in rood 
 
De correlatie resultaten leverden geen significante resultaten op tussen de IDEALMEAN, 
IDEALSATMEANrev enerzijds en OREGMEAN anderzijds (R=.53). Tussen IDEALMEAN en 
IDEALSATMEANrev werd een significante relatie aangetoond. Voor de H/B Stijl werd geen 
correlatie aangetoond met IDEALMEAN noch IDEALSATMEANrev. 
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Voor wat betreft de controle variabelen kan worden vastgesteld dat gender het sterkst 
correleert met weerstand (R=-.253), maar dat deze weer niet of nauwelijks correleert met de 
intensiteit of de waardering over het psychologische contract. De sterkste positieve correlatie 
treffen we aan tussen leeftijd en jaren in organisatie, op zich niet verwonderlijk: hoe ouder hoe 
groter de waarschijnlijkheid van een langjariger dienstverband. 
4.4 Multi-level analyse 
Voordat de multilevel analyse is uitgevoerd is berekend wat de gemiddelde waarden zijn voor 
de onafhankelijke variabelen IDEALMEAN en IDEALSATMEANrev en de afhankelijke variabele 
OREGMEAN, ingedeeld naar H/B Stijl. 
Tabel: Overzicht gemiddelde waarden van de variabelen: 
 
H/B Stijl 
Gemiddelde 
IDEALMEAN 
Gemiddelde 
IDEALSATMEANrev 
Gemiddelde 
OREGMEAN 
 
Weinig Sturing 
2.72 3.69 1.41 
 
Veel Sturing 
2.32 3.35 1.73 
 
Totaal 
2.53 3.53 1.56 
 
Het onderzoeksmodel is successievelijk opgebouwd door de waarden van alle 
controlevariabelen te schatten (model 1). Daarna is toegevoegd in model 2 de onafhankelijke 
variabele IDEALMEAN. In model 3 zijn de controlevariabelen met de onafhankelijke variabele 
IDEALSATMEANrev geschat, waarna in model 4 beide onafhankelijke variabelen gezamenlijk zijn 
genomen. In model 5 is toen als onafhankelijke variabele H/B Stijl toegevoegd, waarna in model 
6 het totale model is getoetst. In model 6 zijn derhalve meegenomen de onafhankelijke 
variabelen en de interacties tussen de intensiteit en de waardering van psychologische 
contracten en de interactie tussen H/B Stijl en de onafhankelijke variabelen IDEALMEAN en 
IDEALSATMEANrev.9 
                                                          
9
 Hoewel voor de interactie tussen IDEALMAEN en IDEALSATMEANrev geen hypothese werd ontwikkeld, is deze 
toch in het model meegenomen vanwege de positieve correlatie tussen beiden. 
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Tabel Multilevel Analyses: Schatting Parameters 
 
Model 
Variabelen 1 2 3 4 5 6 
  
Intercept 
 
1.71 
 
1.78 
 
1.64 
 
1.58 
 
.48 
 
2.20 
1 
 
Leeftijd 
Gender 
Opleiding 
Jaren in Organisatie 
Jaren in Functie 
Span of Control 
 
.00 
.22 
-.04 
 
-.05 
.09 
.01 
     
-.04 
.40 
.13 
-.02 
.08 
.01 
    
    
    
    
    
2 
 
IDEALMEAN 
 
 
-.023 
    
3 
 
IDEALSATMEANrev 
  
 
.012 
   
4 
 
IDEALMEAN 
 
IDEALSATMEANrev 
 
    
-.05 
 
.05 
  
5 
 
IDEALMEAN 
 
IDEALSATMEANrev 
 
H/B Stijl 
 
     
-.04 
 
.08 
 
.50 
 
6 
 
IDEALMEAN 
 
IDEALSATMEANrev 
 
IDEALMEAN*IDEALSATMEANrev 
 
H/B Stijl 
 
H/B Stijl*IDEALMEAN 
 
H/B Stijl*IDEALSATMEAN rev 
 
      
-1.07 
 
- .24 
 
.22 
 
.76 
 
18.98 
 
- .05 
 
OREGMEAN = Afhankelijke variabele 
ROOD: significante uitkomsten (in 95% waarschijnlijkheidsinterval) 
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Teneinde vast te stellen of de stijl van de leidinggevende van de middenmanager ertoe doet is 
een nadere multilevel analyse uitgevoerd, waarin is aangegeven om onderscheid te maken in 
de resultaten tussen middenmanagers met leidinggevende met verschillende stijlen.  
Samenvatting uitkomsten Multilevel analyse met HB Stijl als subject (“fixed effects”)10: 
    
 
Parameter 
Waarde t-waarde 95% waarschijnlijkheidsinterval 
    
Ondergrens 
 
Bovengrens 
 
Intercept 
1.72  1.63   -.40 3.88 
 
IDEALMEAN 
-.32 - .93 -1.01 .37 
 
IDEALSATMEANrev 
-.16 - .62 -.66 .35 
 
Interactie  
IDEALMEAN  
* 
IDEALSATMEANrev 
 
  .06 
 
1.12 
 
-.04 
 
.16 
 
H/B Stijl 
 
-.06 -.12 -1.03 .91 
 
Interactie 
H/B Stijl 
* 
 IDEALMEAN 
 
.06 .41 -.22 .33 
 
Interactie 
H/B Stijl  
* 
 IDEALSATMEANrev 
 
.06 .41 -.25 .38 
 
 
 
 
                                                          
10
 De SPSS berekening van de covariantie parameters leverde geen significante resultaten op (“the parameter is 
redundant”). Zie ook bijlage mixed model analyse. 
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4.5 Beoordeling Hypothesen 
Op basis van al deze uitkomsten kunnen de volgende conclusies worden getrokken aangaande 
hypothesen: 
Hypothese 1: Hoe intensiever de dialoog tussen middenmanager en diens leidinggevende, hoe 
minder de weerstand tegen verandering bij de middenmanager wordt. 
Er is geen sprake van significante correlaties. De multilevel analyses leverden geen significante 
resultaten op.  
Conclusie: verworpen. 
Hypothese 2: Hoe groter de waardering voor de I-deal bij de middenmanager, hoe minder de 
weerstand tegen verandering bij de middenmanager wordt. 
Er is geen sprake van een significante correlatie. De mixed model analyse levert geen 
significante resultaten op. 
Conclusie: verworpen 
Hypothese 3: Het effect van de intensiteit van de onderhandelingen tussen de 
middenmanager en zijn/haar leidinggevende op weerstand tegen veranderingen is sterker bij 
een weinig sturende stijl van leiding geven van de leidinggevende van de middenmanagers. 
De gemiddelden voor beide groepen H/B Stijl verschilden wel van elkaar. In modellen 5 en 6 
blijkt H/B Stijl wel als onafhankelijke variabele significant te zijn. De multilevel analyse leverde 
echter geen significante interactie resultaten op. Een relatie tussen H/B stijl en de intensiteit 
van I-deals kon niet worden aangetoond. 
Conclusie: verworpen. 
Hypothese 4: Het effect van de waardering over de onderhandelingen tussen de 
middenmanager en zijn/haar leidinggevende op weerstand tegen veranderingen is sterker bij 
een weinig sturende stijl van leiding geven van de leidinggevende van de middenmanagers. 
Er is verschil te meten in de gemiddelden voor de groepen met verschillende HB Stijl.  In 
modellen 5 en 6 blijkt H/B Stijl als onafhankelijke variabele een significante relatie op 
weerstand te hebben. De multilevel analyses leverden geen significante resultaten op en  
verschillen konden niet worden gemeten. Derhalve kon een relatie tussen H/B Stijl en de 
waardering van I-deals niet significant worden aangetoond. 
Conclusie: verworpen 
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5: Discussie, beperkingen en nader onderzoek 
5.1 Algemene discussie 
Het verwerpen van de vier hypothesen betekent dat met dit onderzoek geen verband tussen de 
intensiteit van en de waardering over de I-deal enerzijds en de weerstand tegen verandering 
anderzijds kon worden vastgesteld. Ook niet als verschil werd gemaakt naar het soort leiding 
dat de middenmanager ontving. Uit dit onderzoek komt naar voren dat de emotionele 
weerstand van de middenmanager op verandering niet correleert met de afspraken die de 
middenmanager maakt over de eigen situatie (hypothesen 1 en 2). Dit is tegen de theoretische 
verwachting. Vraag is waarom dit onderzoek dit verband niet heeft kunnen vaststellen. 
 
Tegelijkertijd kan wel worden vastgesteld dat er waarschijnlijk een relatie bestaat tussen de 
leidinggevende stijl van de baas van de middenmanager: indien H/B Stijl als onafhankelijke 
variabele wordt geïntroduceerd voor de weerstand bij de middenmanager zijn er significante 
waarnemingen (naarmate de stijl meer sturend is, neemt de weerstand toe). Dat is niet 
onverwacht, maar de vraag is dan wel waarom dit onderzoek het effect daarvan niet in de 
onderhandelingen over psychologische contracten terug weet te vinden.  
 
Een deel van de verklaring zou kunnen zijn dat de I-deal veel minder vaak wordt onderhandeld 
dan theoretisch wordt vermoed. De respondenten antwoorden op de vragen naar intensiteit 
(IDEAL) voornamelijk met (helemaal) oneens. Dit is een indicatie voor het feit dat er niet of 
nauwelijks over een I-deal in de onderzochte periode is gesproken. Conway en Briner (2005) en 
Rousseau (1995)  lijken daarentegen te verwachten dat dit een proces is wat veel vaker 
voorkomt, zeker in tijden van verandering. Een verklaring zou kunnen zijn dat de 
psychologische afspraken stabieler zijn dan theoretisch wordt verwacht! Als dat zo is, dan is het 
noodzakelijk om dieper te kijken naar de inhoud van de afspraken: leggen deze wellicht beter 
vast dan werd vermoed de rol die moet worden gespeeld, beter aansluitend op de rol van 
‘sense maker’ wellicht?  
Er is ook een andere mogelijkheid. De onderzochte organisaties hebben geen wezenlijke 
interesse meer om met middenmanagers afspraken te maken? Voor het Ministerie van 
Buitenlandse Zaken zou dat opmerkelijk zijn, aangezien men zich juist aan deze mensen in 
townhall meetings nog heeft gecommitteerd en er tijd, geld en energie voor opleiding wordt 
vrijgemaakt. Dit onderzoek lijkt erop te wijzen dat de middenmanagers zelf een dergelijk proces 
van onderhandelen over psychologische contracten qua intensiteit noch waardering ervaren. 
Een andere, meer onderzoekstechnische, reden zou kunnen zijn dat de respondenten de I-deal 
gesprekken niet altijd als zodanig hebben herkend. Een groot deel van de respondenten is 
afkomstig uit het Ministerie van Buitenlandse Zaken. Afspraken over werk en werkduur etc. zijn 
daar in de regel onderwerp van centrale afspraken. De mogelijkheden tot onderhandelingen 
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zijn er (veel) kleiner dan in de private sector, of kunnen als beperkt worden gepercipieerd. Ook 
is het mogelijk dat men het woord onderhandelen te letterlijk heeft genomen en bijvoorbeeld 
een gesprek in de koffiecorner over de werkverdeling privé-werk niet als zodanig heeft 
herkend. Niet herkennen is niet benoemen, een onderschatting van de mate van 
onderhandelingen is mogelijk. 
Bij het meten van de afhankelijke variabele OREGMEAN is gekeken naar de emotionele respons, 
en dan met name stress en gespannenheid. Deze blijkt in de praktijk echter nauwelijks te 
bewegen: de antwoorden zijn gedurende de meetperiode vergelijkbaar. Er is blijkbaar geen 
sprake van een verandering in de stress en gespannenheid van de respondenten. Oftewel er is 
van veel verandering in de weerstand geen sprake. 
In werkelijkheid bestaat de schaal van Oreg uit vier onderdelen, die nauw met elkaar 
samenhangen. Uit het werk van den Heuvel (2012) weten we dat juist de emotionele factoren 
belangrijk zijn. Het is onwaarschijnlijk dat deze factoren bij de onderzochte middenmanagers 
minder een rol zouden spelen.  
Wellicht speelt de timing van het onderzoek hier een rol. Voor een fors deel van de 
respondenten waren op dat de moment de belangrijkste veranderbeslissingen al genomen of is 
de urgentie afgenomen doordat veranderingen minder nodig bleken door een verbeterd 
economisch klimaat. Binnen de overheid is dat zeker het geval nu bezuinigingen langzaam maar 
zeker afnemen. De angst om de eigen baan te verliezen kan bijvoorbeeld minder groot zijn 
geworden. Veranderingen zijn daardoor wellicht minder bedreigend. Als gezegd, de weerstand 
tegen verandering varieert niet veel in de 5 weken, een indicatie dat er in die weken niet veel 
aan veranderprocessen heeft plaatsgevonden. De weerstand tegen verandering was mogelijk 
bij een groot gedeelte van de respondenten al behoorlijk gezakt, en in de onderzoeksperiode 
zijn er geen gebeurtenissen geweest die hen anders deden voelen. De veranderprocessen 
waren wellicht tot stilstand gekomen! 
De uitkomsten van de H/B stijl zijn zeer opmerkelijk; dat 84% van alle leidinggevenden in dit 
onderzoek S3 als leidinggevende stijl hebben is erg hoog. In ieder geval betekent dat het 
merendeel van de middenmanagers ongeveer op dezelfde manier wordt aangestuurd. Dat er 
geen conclusies zijn te trekken is dan niet verwonderlijk, de verschillen zijn te klein om met 
deze groep respondenten significante resultaten te kunnen meten. Toch is ook hier wel een 
kanttekening te plaatsen. Het Ministerie van Buitenlandse Zaken kenmerkt zich door een 
tamelijk eenvormige cultuur (het grootste deel van de top-leidinggevenden van de 
respondenten behoort tot deze groep) dus dat er weinig verschil bestaat is niet verwonderlijk. 
Tegelijkertijd wordt binnen het Ministerie breed geadverteerd dat een nieuwe leidinggevende 
stijl wenselijk is. Het is mogelijk dat bij het beantwoorden van de vragen men min of meer 
gewenste antwoorden heeft gegeven. Met andere woorden de H/B stijl die men antwoordt is 
niet de H/B Stijl die men hanteert. Hierdoor wordt de weinig sturende, maar actief coachende 
manager in dit onderzoek sterk oververtegenwoordigd.  
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Dat wil niet zeggen dat de leidinggevende stijl er niet toe doet, want ook in dit onderzoek komt 
naar voren dat naarmate de H/B Stijl sturender is de weerstand toeneemt. Echter het effect op 
de individuele onderhandelingen en de individuele medewerker kon niet significant worden 
gemeten. Dat er een relatie is dat lijkt aannemelijk, maar hoe de relatie precies zit, is hier nog 
niet kunnen worden vastgesteld.  
5.2 Beperkingen van het onderzoek 
De belangrijkste beperking van dit onderzoek is dat het grootste deel van de respondenten en 
hun leidinggevende afkomstig is van het Ministerie van Buitenlandse Zaken. Deze organisatie 
kenmerkt zich door een sterke bedrijfscultuur (Van Ditshuyzen, 1998), met uitgesproken 
normen en waarden, die men niet zomaar in ander organisaties tegenkomt. Het Ministerie 
bestaat uit een Nederlands deel en een 150-tal posten in het buitenland (sociaal jaarverslag 
Buitenlandse Zaken 2013), waarvan de heterogeniteit echter minder groot is dan menigeen zou 
verwachten. Het Ministerie voert om die reden ook een gericht verwervingsbeleid, zodat de 
werknemers van Buitenlandse Zaken de Nederlandse samenleving beter weerspiegelen. 
Medewerkers van Buitenlandse Zaken zijn zeer loyaal aan hun organisatie, opdrachten worden 
tamelijk nauwgezet uitgevoerd en men zal zelden of nooit in actief verzet komen.  Stakingen of 
werkweigering komt bijvoorbeeld nauwelijks voor11. Ambassades hebben een hiërarchische 
cultuur, met de ambassadeur aan de top, waarin verandering en discussie vaak niet worden 
gestimuleerd. In Morganiaanse (1997) termen meer een familie-organisatie met alle normen en 
waarden die daarbij horen, dan een productiemaatschappij. Als gevolg hiervan is het mogelijk 
dat in het onderzoek veel minder variantie in de antwoorden van medewerkers van dit 
ministerie optreedt dan wanneer een meer typische ‘Nederlandse’ organisatie was gekozen. 
Een tweede beperking van het onderzoek is dat het onderzoek gezamenlijk met drie andere 
studenten, elk met hun eigen onderzoeksopdracht, is uitgevoerd. Elk heeft vragenlijsten 
aangedragen die aan de respondenten zijn voorgelegd. Het gevolg voor dit onderzoek is dat 
vragenlijsten zijn ingekort en aangepast, om te voorkomen dat de respondenten overvoerd 
zouden worden. Het is mogelijk dat de respondenten de verschillen tussen de vragen niet goed 
hebben kunnen waarnemen en hun antwoorden de werkelijkheid minder goed weerspiegelen. 
Een derde beperking betreft de specifieke vragenlijst inzake de waardering van het 
psychologische contract (DEALSATMEANrev). De respondenten hebben het verschil tussen 
vraag 1, 2 enerzijds vraag 3 niet goed begrepen (zoals blijkt uit de betrouwbaarheidsanalyse), 
waardoor hun antwoorden de werkelijkheid niet weerspiegelen. Wellicht dat ook vraag 2 van 
IDEALSATMEANrev en IDEALMEAN teveel naar hetzelfde vragen. 
                                                          
11
 Het zou te ver voeren het Ministerie hier geheel en al te ontleden, zie bijvoorbeeld ter illustratie het werk van 
Hellema en van der Zwan (2008) over het Ministerie of de menige biografieen van (voormalige) ambasadeurs (bv 
Joop Scheffers, 1998) 
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Een vierde beperking betreft het meten van weerstand (OREGMEAN). Omwille van ruimte en 
tijd is gekozen om een specifiek element te onderzoeken uit de schaal van Oreg. Dat beperkte 
de scope van het onderzoek aanzienlijk, ook omdat de verschillende elementen van het werk 
van Oreg’s schaal nauw met elkaar samenhangen. Bij het meten van de I-deal is een 
soortgelijke keuze gemaakt: slechts een deel van schaal van Rosen is gebruikt. Het uit elkaar 
halen van hun schalen maakte dit onderzoek minder scherp. 
Een vijfde beperking is dat niet is gekeken naar de vormen van verandering zoals die in de 
verschillende organisaties plaatsvinden of hebben plaatsgevonden noch onderscheid naar 
specifieke vormen van veranderagenten is gemaakt. Het zou kunnen zijn dat bij onderscheid 
naar typologie van verandering en/of veranderagent de resultaten van dit onderzoek anders 
zouden zijn. De aanname is geweest dat los daarvan in de intensiteit en de waardering van 
psychologische contracten tot uitdrukking zou komen: het type veranderagent doet er dan 
minder toe. Die aanname is wellicht onjuist. Het soort verandering doet er mogelijk meer toe 
bij de meting van de effecten van leidinggevende stijl. Als als stijl en veranderproces niet met 
elkaar overeenkomen mag worden verwacht dat veranderen meer weerstand zou oproepen. 
Deze beperkingen betekenen dat het generaliseren van deze uitkomsten niet goed mogelijk is, 
ook omdat het hier geen representatief deel van de Nederlandse middenmanagers betreft. 
Hoewel het gebrek aan significantie overduidelijk is, is heel wel mogelijk dat met dieper 
onderzoek en een andere onderzoekspopulatie andere conclusies kunnen worden getrokken. 
5.3 Suggesties voor nader onderzoek 
De I-deal is hier in zijn geheel gepresenteerd aan de respondenten, men werd gevraagd het 
oordeel over de gehele deal te geven zonder nadere specificaties. Indien de gehele schaal van 
Rosen was gebruikt, wat een veel uitgebreidere vragenlijst zou opleveren, dan zou beter inzicht 
in de relaties tussen de verschillende factoren kunnen worden verkregen. Ook de informatie 
aan de respondenten zou hierdoor worden verbeterd. Men zou de I-deal immers als zodanig 
gemakkelijker gaan herkennen. Belangrijk is het ook het informele proces scherper onder de 
aandacht van de respondenten te brengen. 
Dit onderzoek richtte zich de emotionele aspecten van weerstand uit de schaal van Oreg. Deze 
richt zich sterk op het aspect stress: wellicht zou ook naar andere emoties kunnen wprden 
gekeken door de vragen iets wijder te formuleren. Die schaal bestaat verder uit meerdere 
elementen, die nauw met elkaar samenhangen. Het verdient aanbeveling ook de andere 
elementen te gaan meten, zowel apart als gezamenlijk.  
Om onderhandelingen over I-deals te kunnen meten verdient het aanbeveling een wat langere 
onderzoeksperiode te gebruiken. Wellicht zijn de I-deals immers stabieler dan we denken. Een 
andere mogelijkheid is om de timing van het onderzoek te verbeteren. Het doet er immers toe 
of een organisatie zich bewust is van verandering of niet. Het is verwachtbaar dat bij scherpere 
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perioden van verandering meer schommelingen in de I-deal en weerstand kunnen worden 
gemeten. 
H/B stijlen variëren in de huidige populatie opmerkelijk weinig. Nadere validatie van de H/B 
vragenlijsten is nodig, want waarschijnlijk herkende men veel van de vragen uit eerdere 
onderzoeken te gemakkelijk. Een nieuwe vragenlijst zou op zijn plaats zijn. Een andere 
mogelijkheid is na te gaan of de middenmanagers de leidinggevende stijl van hun topmanager 
als zodanig herkennen. Dat is immers de cruciale factor: niet wat de leidinggevende denkt wat 
hij doet, maar of de middenmanager vindt dat de leidinggevende wel/niet stuurt. Een 
mogelijkheid zou kunnen zijn een uitgebreidere vragenlijst te hanteren, zoals het systeem van 
een 360 graden beoordeling.12 
Verder verdient het aanbeveling te onderzoeken of verschillende vormen van verandering tot 
verschillende resultaten leiden en/of onderscheid te maken naar verschillende vormen van 
veranderagenten. Anders gezegd, een ‘sense maker’ in de terminologie van Weick en Quinn 
(1999) past niet in een veranderproces waarin gekozen wordt voor een aanpak van bovenaf. De 
H/B stijl, die in dit onderzoek is gebruikt, en zou kunnen worden gezien als indicator voor 
verschillende vormen van organisatorische verandering, blijkt hier niet effectief. 
5.4 Slotwoord 
De praktijk blijkt weerbarstiger dan de praktijk. Om de verbanden te kunnen meten zullen 
scherper geformuleerde meetinstrumenten moeten worden gebruikt, die in relevantere 
perioden van verandering worden ingezet. De les van dit onderzoek is (nog) niet dat weerstand 
en psychologische contracten niet met elkaar relateren, maar wel dat het eenduidige verband 
dat de theorie aangaf niet zomaar valt vast te stellen. Zonder wezenlijke onderhandelingen, 
geen wezenlijke verandering, dat zou de eindconclusie van dit onderzoek kunnen zijn. Nog geen 
reden om bestaande theorieën overboord te zetten, maar wel om aannames aan veel stevigere 
toetsingen te gaan onderwerpen.  
Wat dit onderzoek betreft gaat dat met name over twee elementen. In de eerste plaats lijkt het 
erop dat middenmanagers minder een veranderagent zijn dan verwacht. Als dat zo is, dan zou 
met name het Ministerie van Buitenlandse zich moeten afvragen hoe dat te verbeteren, 
aangezien men daarop veranderingstechnisch zwaar inzet. In de tweede plaats geldt dat het 
gebruik van het model van Hersey en Blanchard. De antwoorden op de vragenlijst zijn dermate 
positief dat nadere validatie op zijn plaats is. Immers als men sociaal gewenste antwoorden 
heeft gegeven, dan is de implicatie dat menig topmanager veel sturender is dan hij of zij wenst 
toe te geven. Dat roept dan weer voor met name het Ministerie vragen op over de effectiviteit 
van de trainingen waaraan men nieuwe leidinggevenden onderwerpt. 
                                                          
12
 Hierbij wordt een leidinggevende gevraagd ongeveer 100 situaties te beoordelen en tevens wordt aan 5 
referenten gevraagd hetzelfde te doen. Naast inzicht in de eigen stijl krijg men daardoor ook een beeld of dat in de 
praktijk zo overkomt. 
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Bijlage 2: Statistische resultaten als gegenereerd door SPSS 22 
Bijlage 1.1:  Frequentie tabellen 
Totaaloverzicht 
Statistics 
 
Ideal
1 
Ideal
2 
Ideals
at1 
Ideals
at2 
Idealsat
3rec 
Oreg
1 
Oreg
2 
Oreg
3 
Oreg
4 
IdealM
EAN 
IDEALS
ATMEA
Nrec 
IDEALS
ATMEA
Nrev 
OregM
EAN 
N Valid 249 249 141 137 249 249 249 249 249 249 137 137 249 
Missin
g 
0 0 108 112 0 0 0 0 0 0 112 112 0 
Mean 2,12 2,17 3,49 3,32 6,1446 1,64 1,65 1,59 1,49 2,1446 3,5912 3,4051 1,5914 
Mode 1 1 3 3 9,00 1 1 1 1 1,00 3,00 3,00 1,00 
Std. Deviation 
1,264 1,278 1,223 1,163 2,66307 ,846 ,899 ,867 ,746 
1,2103
3 
,93059 1,16400 ,75798 
Skewness ,833 ,744 -,463 -,226 -,039 1,291 1,343 1,509 1,456 ,789 ,012 -,391 1,176 
Std. Error of 
Skewness 
,154 ,154 ,204 ,207 ,154 ,154 ,154 ,154 ,154 ,154 ,207 ,207 ,154 
Kurtosis -,479 -,655 -,479 -,494 -1,637 1,195 1,108 1,692 1,403 -,454 -,788 -,422 ,588 
Std. Error of 
Kurtosis 
,307 ,307 ,406 ,411 ,307 ,307 ,307 ,307 ,307 ,307 ,411 ,411 ,307 
Minimum 1 1 1 1 1,00 1 1 1 1 1,00 1,00 1,00 1,00 
Maximum 5 5 5 5 9,00 5 5 5 4 5,00 5,00 5,00 4,25 
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Variabele IDEAL 
Ideal1 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 112 45,0 45,0 45,0 
Eerder niet mee eens 53 21,3 21,3 66,3 
Deels eens, deels oneens 41 16,5 16,5 82,7 
Eerder mee eens 28 11,2 11,2 94,0 
Helemaal mee eens 15 6,0 6,0 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
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Ideal2 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 109 43,8 43,8 43,8 
Eerder niet mee eens 50 20,1 20,1 63,9 
Deels eens, deels oneens 44 17,7 17,7 81,5 
Eerder mee eens 31 12,4 12,4 94,0 
Helemaal mee eens 15 6,0 6,0 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
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Variabele IDEALSAT 
Idealsat1 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 14 5,6 9,9 9,9 
Eerder niet mee eens 8 3,2 5,7 15,6 
Deels eens, deels oneens 51 20,5 36,2 51,8 
Eerder mee eens 31 12,4 22,0 73,8 
Helemaal mee eens 37 14,9 26,2 100,0 
Total 141 56,6 100,0  
Missing 9 108 43,4   
Total 249 100,0   
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Idealsat2 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 12 4,8 8,8 8,8 
Eerder niet mee eens 14 5,6 10,2 19,0 
Deels eens, deels oneens 56 22,5 40,9 59,9 
Eerder mee eens 28 11,2 20,4 80,3 
Helemaal mee eens 27 10,8 19,7 100,0 
Total 137 55,0 100,0  
Missing 9 112 45,0   
Total 249 100,0   
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Idealsat3rec 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1,00 4 1,6 1,6 1,6 
2,00 8 3,2 3,2 4,8 
3,00 37 14,9 14,9 19,7 
4,00 41 16,5 16,5 36,1 
5,00 49 19,7 19,7 55,8 
9,00 110 44,2 44,2 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
 
 
 
 
54 
 
Variabele OREG 
 
Oreg1 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 138 55,4 55,4 55,4 
Eerder niet mee eens 74 29,7 29,7 85,1 
Deels eens, deels oneens 27 10,8 10,8 96,0 
Eerder mee eens 9 3,6 3,6 99,6 
Helemaal mee eens 1 ,4 ,4 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
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Oreg2 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 141 56,6 56,6 56,6 
Eerder niet mee eens 69 27,7 27,7 84,3 
Deels eens, deels oneens 24 9,6 9,6 94,0 
Eerder mee eens 14 5,6 5,6 99,6 
Helemaal mee eens 1 ,4 ,4 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
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Oreg3 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 151 60,6 60,6 60,6 
Eerder niet mee eens 64 25,7 25,7 86,3 
Deels eens, deels oneens 21 8,4 8,4 94,8 
Eerder mee eens 12 4,8 4,8 99,6 
Helemaal mee eens 1 ,4 ,4 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
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Oreg4 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Helemaal niet mee eens 161 64,7 64,7 64,7 
Eerder niet mee eens 60 24,1 24,1 88,8 
Deels eens, deels oneens 23 9,2 9,2 98,0 
Eerder mee eens 5 2,0 2,0 100,0 
Total 249 100,0 100,0  
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Variabele HB Stijl 
 
Statistics 
HB Stijl   
N Valid 106 
Missing 143 
Mean 1,39 
Std. Deviation ,489 
 
HB Stijl 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid weinig sturing 65 26,1 61,3 61,3 
veel sturing 41 16,5 38,7 100,0 
Total 106 42,6 100,0  
Missing 9 143 57,4   
Total 249 100,0   
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Bijlage 2.2: Betrouwbaarheidsanalyse 
 
Variabele IDEAL totaal 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 249 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 249 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
.897 2 
 
Variabele IDEAL per week 
 
Week 1: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 59 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 59 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.864 2 
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Week 2: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 52 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 52 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.887 2 
 
Week 3: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 52 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 52 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.974 2 
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Week 4: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 47 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 47 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.793 2 
 
 
Week 5: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 39 100.0 
Excluded
a
 0 .0 
Total 39 100.0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.977 2 
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Variabele IDEALSAT Totaal 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 137 55,0 
Excluded
a
 112 45,0 
Total 249 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,664 ,665 3 
 
Inter-Item Correlation Matrix 
 Idealsat1 Idealsat2 Idealsat3rec 
Idealsat1 1,000 ,881 ,179 
Idealsat2 ,881 1,000 ,134 
Idealsat3rec ,179 ,134 1,000 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Idealsat1 7,2847 3,190 ,695 ,781 ,236 
Idealsat2 7,4526 3,529 ,667 ,778 ,304 
Idealsat3rec 6,8102 5,420 ,162 ,035 ,936 
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Variabele IDEALSAT per week 
Week 1: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 22 37,3 
Excluded
a
 37 62,7 
Total 59 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,543 ,624 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Idealsat1 7,8636 5,552 ,562 ,615 ,143 
Idealsat2 8,0909 6,658 ,466 ,600 ,332 
Idealsat3rec 7,3182 5,656 ,163 ,060 ,866 
 
Week 2: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 52 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 52 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
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Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,630 ,597 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Idealsat1 7,2308 2,573 ,704 ,887 ,077 
Idealsat2 7,2500 2,623 ,748 ,887 ,017 
Idealsat3rec 6,5577 5,742 ,025 ,009 ,969 
Week 3: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 23 44,2 
Excluded
a
 29 55,8 
Total 52 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,644 ,638 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Idealsat1 6,7826 2,632 ,660 ,724 ,219 
Idealsat2 7,0435 2,862 ,663 ,723 ,240 
Idealsat3rec 6,6957 4,676 ,135 ,019 ,918 
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Week 4: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 23 48,9 
Excluded
a
 24 51,1 
Total 47 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,800 ,787 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Idealsat1 7,0435 3,043 ,848 ,797 ,478 
Idealsat2 7,3913 3,704 ,764 ,773 ,589 
Idealsat3rec 6,4348 6,166 ,405 ,221 ,932 
 
 
Week 5: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 17 43,6 
Excluded
a
 22 56,4 
Total 39 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
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Reliability statistics 
ronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,776 ,775 3 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Idealsat1 7,7059 2,721 ,817 ,871 ,459 
Idealsat2 7,8824 2,735 ,737 ,863 ,548 
Idealsat3rec 7,5882 4,007 ,343 ,162 ,961 
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Variabele OREG totaal 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 249 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 249 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,923 4 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Oreg1 4,73 5,232 ,839 ,893 
Oreg2 4,71 4,948 ,860 ,886 
Oreg3 4,78 5,237 ,807 ,904 
Oreg4 4,88 5,800 ,789 ,912 
 
Variabele OREG per week 
Week 1: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 59 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 59 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,911 4 
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Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Oreg1 4,80 5,820 ,841 ,872 
Oreg2 4,78 5,589 ,860 ,863 
Oreg3 4,73 5,029 ,802 ,890 
Oreg4 4,92 6,182 ,717 ,911 
 
Week 2: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 52 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 52 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,899 4 
 
tem-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Oreg1 4,44 4,683 ,865 ,835 
Oreg2 4,31 4,060 ,885 ,838 
Oreg3 4,56 6,095 ,727 ,891 
Oreg4 4,63 6,276 ,726 ,895 
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Week 3: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 52 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 52 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,957 4 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Oreg1 4,60 4,755 ,907 ,941 
Oreg2 4,62 4,673 ,897 ,944 
Oreg3 4,63 4,746 ,904 ,941 
Oreg4 4,73 5,338 ,892 ,949 
 
Week 4: 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 47 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 47 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,919 4 
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Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Oreg1 5,06 5,583 ,848 ,884 
Oreg2 5,04 5,607 ,815 ,895 
Oreg3 5,17 5,579 ,781 ,907 
Oreg4 5,21 5,867 ,817 ,895 
 
 
Week 5: 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 39 100,0 
Excluded
a
 0 ,0 
Total 39 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,937 4 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Oreg1 4,77 5,551 ,723 ,958 
Oreg2 4,87 4,852 ,933 ,891 
Oreg3 4,87 4,904 ,914 ,898 
Oreg4 4,95 5,471 ,850 ,920 
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Bijlage 2.3: Factoranalyse  
 
Variabele IDEAL 
 
Correlation Matrix 
 Ideal1 Ideal2 
Correlation Ideal1 1.000 .814 
Ideal2 .814 1.000 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .500 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 267.308 
df 1 
Sig. .000 
 
Communalities 
 Initial Extraction 
Ideal1 1.000 .907 
Ideal2 1.000 .907 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 
Total Variance Explained 
 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 1.814 90.679 90.679 1.814 90.679 90.679 
2 .186 9.321 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix
a
 
 
Component 
1 
Ideal2 .952 
Ideal1 .952 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 
a. 1 components extracted. 
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Variabele IDEALSAT 
 
Correlation Matrix 
 Idealsat1 Idealsat2 Idealsat3rec 
Correlation Idealsat1 1,000 ,881 ,179 
Idealsat2 ,881 1,000 ,134 
Idealsat3rec ,179 ,134 1,000 
 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,510 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 206,068 
df 3 
Sig. ,000 
 
Communalities 
 Initial Extraction 
Idealsat1 1,000 ,923 
Idealsat2 1,000 ,908 
Idealsat3rec 1,000 ,103 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 
 
Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 1,934 64,466 64,466 1,934 64,466 64,466 
2 ,949 31,623 96,089    
3 ,117 3,911 100,000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix
a
 
 
Component 
1 
Idealsat1 ,961 
Idealsat2 ,953 
Idealsat3rec ,321 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 
a. 1 components extracted. 
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Variabele OREG 
   
Factor Analysis 
Correlation Matrix 
 Oreg1 Oreg2 Oreg3 Oreg4 
Correlation Oreg1 1.000 .843 .725 .713 
Oreg2 .843 1.000 .758 .726 
Oreg3 .725 .758 1.000 .742 
Oreg4 .713 .726 .742 1.000 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .833 
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 772.752 
df 6 
Sig. .000 
 
Communalities 
 Initial Extraction 
Oreg1 1.000 .830 
Oreg2 1.000 .854 
Oreg3 1.000 .797 
Oreg4 1.000 .774 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 
 
 
Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 3.254 81.356 81.356 3.254 81.356 81.356 
2 .335 8.366 89.722    
3 .257 6.423 96.146    
4 .154 3.854 100.000    
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix
a
 
 
Component 
1 
Oreg2 .924 
Oreg1 .911 
Oreg3 .893 
Oreg4 .880 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 
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Bijlage 2.4: Correlatietabel 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation N 
OregMEAN 1.5914 .75798 249 
IdealMEAN 2.1446 1.21033 249 
IDEALSATMEANrev 3.4051 1.16400 137 
HB Stijl 1.39 .489 106 
Leeftijd 45.23 8.614 242 
Gender 1.60 .491 242 
Opleiding 4.23 1.095 242 
Jaren in organisatie 16.83 9.231 221 
Jaren functie 4.72 4.664 200 
Span of control 18.80 16.826 242 
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Bijlage 2.5: Multilevel Regressie resultaten 
Model 1: 
 
Model Dimension
a
 
 
Number of 
Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Subject 
Variables 
Number of 
Subjects 
Fixed Effects Intercept 1  1   
Leeftijd 1  1   
Gender 1  1   
Opleiding 1  1   
Jarenorg 1  1   
Jarenfunc 1  1   
Spancontrol 1  1   
Repeated Effects Week 5 Diagonal 5 Code 19 
Total 12  12   
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 38.350 5.866 .020 
Leeftijd 1 34.514 .000 .993 
Gender 1 36.414 .990 .326 
Opleiding 1 24.706 .093 .762 
Jarenorg 1 34.411 1.744 .195 
Jarenfunc 1 45.495 20.603 .000 
Spancontrol 1 41.751 1.817 .185 
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Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood 64.310 
Akaike's Information Criterion 
(AIC) 
88.310 
Hurvich and Tsai's Criterion 
(AICC) 
96.110 
Bozdogan's Criterion (CAIC) 123.953 
Schwarz's Bayesian Criterion 
(BIC) 
111.953 
 
 
 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 1.706681 .704675 38.350 2.422 .020 .280568 3.132794 
Leeftijd -.000288 .034054 34.514 -.008 .993 -.069456 .068880 
Gender .221245 .222394 36.414 .995 .326 -.229613 .672102 
Opleiding -.042067 .137629 24.706 -.306 .762 -.325691 .241557 
Jarenorg -.052735 .039927 34.411 -1.321 .195 -.133841 .028371 
Jarenfunc .094066 .020724 45.495 4.539 .000 .052338 .135793 
Spancontrol .010205 .007572 41.751 1.348 .185 -.005078 .025488 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Repeated Measures Var: [Week=1.00] .240636 .156962 1.533 .125 .067010 .864136 
Var: [Week=2.00] .182060 .073629 2.473 .013 .082408 .402215 
Var: [Week=3.00] .163716 .103888 1.576 .115 .047201 .567849 
Var: [Week=4.00] .312346 .155364 2.010 .044 .117825 .828005 
Var: [Week=5.00] .127561 .124402 1.025 .305 .018862 .862663 
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Model 2: 
Model Dimension
a
 
 
Number of 
Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Subject 
Variables 
Number of 
Subjects 
Fixed Effects Intercept 1  1   
Leeftijd 1  1   
Gender 1  1   
Opleiding 1  1   
Jarenorg 1  1   
Jarenfunc 1  1   
Spancontrol 1  1   
IdealMEAN 1  1   
Repeated 
Effects 
Week 
5 Diagonal 5 Code 19 
Total 13  13   
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood 64.109 
Akaike's Information Criterion (AIC) 90.109 
Hurvich and Tsai's Criterion (AICC) 99.443 
Bozdogan's Criterion (CAIC) 128.723 
Schwarz's Bayesian Criterion (BIC) 115.723 
The information criteria are displayed in smaller-is-better form. 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Fixed Effects 
Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 37.499 6.230 .017 
Leeftijd 1 33.382 .008 .931 
Gender 1 37.864 .966 .332 
Opleiding 1 29.943 .038 .847 
Jarenorg 1 37.744 1.572 .218 
Jarenfunc 1 43.031 20.937 .000 
Spancontrol 1 40.256 1.547 .221 
IdealMEAN 1 46.988 .214 .646 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 1.781435 .713705 37.499 2.496 .017 .335980 3.226889 
Leeftijd -.002981 .034037 33.382 -.088 .931 -.072200 .066237 
Gender .220188 .223987 37.864 .983 .332 -.233304 .673680 
Opleiding -.027113 .139313 29.943 -.195 .847 -.311651 .257424 
Jarenorg -.050243 .040071 37.744 -1.254 .218 -.131380 .030895 
Jarenfunc .094480 .020648 43.031 4.576 .000 .052840 .136120 
Spancontrol .009427 .007580 40.256 1.244 .221 -.005890 .024743 
IdealMEAN -.023147 .050053 46.988 -.462 .646 -.123842 .077548 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Covariance Parameters 
 
Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Repeated Measures Var: [Week=1.00] .244213 .158433 1.541 .123 .068478 .870938 
Var: [Week=2.00] .178635 .071527 2.497 .013 .081496 .391556 
Var: [Week=3.00] .154102 .104525 1.474 .140 .040780 .582325 
Var: [Week=4.00] .311464 .155471 2.003 .045 .117091 .828504 
Var: [Week=5.00] .139284 .138042 1.009 .313 .019966 .971655 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Model 3: 
Model Dimension
a
 
 
Number of 
Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Subject 
Variables 
Number of 
Subjects 
Fixed Effects Intercept 1  1   
Leeftijd 1  1   
Gender 1  1   
Opleiding 1  1   
Jarenorg 1  1   
Jarenfunc 1  1   
Spancontrol 1  1   
IDEALSATMEANr
ev 
1  1   
Repeated 
Effects 
Week 
5 Diagonal 5 Code 19 
Total 13  13   
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood 64.276 
Akaike's Information Criterion (AIC) 
90.276 
Hurvich and Tsai's Criterion (AICC) 
99.609 
Bozdogan's Criterion (CAIC) 128.890 
Schwarz's Bayesian Criterion (BIC) 
115.890 
The information criteria are displayed in smaller-is-better form. 
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Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 29.803 4.503 .042 
Leeftijd 1 34.535 .000 .996 
Gender 1 37.415 .922 .343 
Opleiding 1 26.664 .064 .803 
Jarenorg 1 29.474 1.736 .198 
Jarenfunc 1 46.158 19.557 .000 
Spancontrol 1 41.759 1.799 .187 
IDEALSATMEANrev 1 46.976 .036 .851 
 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 1.647373 .776357 29.803 2.122 .042 .061401 3.233346 
Leeftijd -.000181 .034262 34.535 -.005 .996 -.069770 .069409 
Gender .214015 .222865 37.415 .960 .343 -.237384 .665414 
Opleiding -.034937 .138520 26.664 -.252 .803 -.319324 .249450 
Jarenorg -.053805 .040839 29.474 -1.318 .198 -.137272 .029661 
Jarenfunc .095311 .021552 46.158 4.422 .000 .051933 .138690 
Spancontrol .010486 .007819 41.759 1.341 .187 -.005296 .026267 
IDEALSATMEANre
v 
.012013 .063419 46.976 .189 .851 -.115571 .139597 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Repeated Measures Var: 
[Week=1.00] 
.241417 .157256 1.535 .125 .067345 .865427 
Var: 
[Week=2.00] 
.179654 .072850 2.466 .014 .081147 .397742 
Var: 
[Week=3.00] 
.165194 .101855 1.622 .105 .049336 .553128 
Var: 
[Week=4.00] 
.311043 .154215 2.017 .044 .117704 .821953 
Var: 
[Week=5.00] 
.130405 .123068 1.060 .289 .020511 .829091 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Model 4:  
Model Dimension
a
 
 
Number of 
Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Subject 
Variables 
Number of 
Subjects 
Fixed Effects Intercept 1  1   
Leeftijd 1  1   
Gender 1  1   
Opleiding 1  1   
Jarenorg 1  1   
Jarenfunc 1  1   
Spancontrol 1  1   
IDEALSATMEANr
ev 
1  1   
IdealMEAN 1  1   
Repeated 
Effects 
Week 
5 Diagonal 5 Code 19 
Total 14  14   
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood 63.705 
Akaike's Information Criterion (AIC) 91.705 
Hurvich and Tsai's Criterion (AICC) 102.757 
Bozdogan's Criterion (CAIC) 133.289 
Schwarz's Bayesian Criterion (BIC) 119.289 
The information criteria are displayed in smaller-is-better form. 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
88 
 
 
Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 40.682 3.975 .053 
Leeftijd 1 38.332 .006 .941 
Gender 1 38.486 .801 .376 
Opleiding 1 34.294 .002 .961 
Jarenorg 1 42.947 1.735 .195 
Jarenfunc 1 46.951 20.444 .000 
Spancontrol 1 39.338 1.678 .203 
IDEALSATMEANrev 1 40.191 .465 .499 
IdealMEAN 1 38.863 .656 .423 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 1.573713 .789315 40.682 1.994 .053 -.020721 3.168146 
Leeftijd -.002564 .034562 38.332 -.074 .941 -.072512 .067383 
Gender .198949 .222352 38.486 .895 .376 -.250992 .648890 
Opleiding .006819 .139860 34.294 .049 .961 -.277320 .290958 
Jarenorg -.055468 .042112 42.947 -1.317 .195 -.140399 .029462 
Jarenfunc .100606 .022250 46.951 4.522 .000 .055843 .145369 
Spancontrol .010051 .007759 39.338 1.296 .203 -.005638 .025740 
IDEALSATMEANre
v 
.054930 .080557 40.191 .682 .499 -.107858 .217719 
IdealMEAN -.051481 .063566 38.863 -.810 .423 -.180070 .077108 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Repeated 
Measures 
Var: 
[Week=1.00] 
.258822 .166206 1.557 .119 .073517 .911196 
Var: 
[Week=2.00] 
.166380 .065694 2.533 .011 .076738 .360738 
Var: 
[Week=3.00] 
.151452 .093951 1.612 .107 .044900 .510866 
Var: 
[Week=4.00] 
.301561 .149599 2.016 .044 .114054 .797336 
Var: 
[Week=5.00] 
.159763 .139625 1.144 .253 .028812 .885902 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Model 5: 
 
Model Dimension
a
 
 
Number of 
Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Subject 
Variables 
Number of 
Subjects 
Fixed Effects Intercept 1  1   
Leeftijd 1  1   
Gender 1  1   
Opleiding 1  1   
Jarenorg 1  1   
Jarenfunc 1  1   
Spancontrol 1  1   
IDEALSATMEANr
ev 
1  1   
IdealMEAN 1  1   
HBStijl 1  1   
Repeated 
Effects 
Week 
5 Diagonal 5 Code 19 
Total 15  15   
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood 51.270 
Akaike's Information Criterion (AIC) 
81.270 
Hurvich and Tsai's Criterion (AICC) 
94.243 
Bozdogan's Criterion (CAIC) 125.824 
Schwarz's Bayesian Criterion (BIC) 
110.824 
The information criteria are displayed in smaller-is-better form. 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 26.856 .482 .494 
Leeftijd 1 31.450 .003 .957 
Gender 1 36.482 .148 .702 
Opleiding 1 27.599 .511 .481 
Jarenorg 1 32.856 1.128 .296 
Jarenfunc 1 28.990 17.329 .000 
Spancontrol 1 35.614 .112 .740 
IDEALSATMEANrev 1 37.667 1.167 .287 
IdealMEAN 1 38.903 .443 .509 
HBStijl 1 38.414 20.670 .000 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept .478115 .688885 26.856 .694 .494 -.935715 1.891945 
Leeftijd .001441 .026635 31.450 .054 .957 -.052850 .055733 
Gender -.073018 .189566 36.482 -.385 .702 -.457300 .311264 
Opleiding .076275 .106707 27.599 .715 .481 -.142448 .294997 
Jarenorg -.035992 .033891 32.856 -1.062 .296 -.104956 .032972 
Jarenfunc .076109 .018283 28.990 4.163 .000 .038716 .113502 
Spancontrol .002137 .006391 35.614 .334 .740 -.010828 .015103 
IDEALSATMEANre
v 
.077673 .071888 37.667 1.080 .287 -.067899 .223245 
IdealMEAN -.037285 .056001 38.903 -.666 .509 -.150567 .075998 
HBStijl .502148 .110449 38.414 4.546 .000 .278636 .725661 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Repeated 
Measures 
Var: 
[Week=1.00] 
.452294 .245100 1.845 .065 .156369 1.308248 
Var: 
[Week=2.00] 
.107388 .042306 2.538 .011 .049616 .232430 
Var: 
[Week=3.00] 
.064258 .041463 1.550 .121 .018142 .227599 
Var: 
[Week=4.00] 
.449615 .213983 2.101 .036 .176902 1.142746 
Var: 
[Week=5.00] 
.079791 .082225 .970 .332 .010588 .601333 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Model 6: 
 
MIXED OregMEAN WITH IdealMEAN IDEALSATMEANrev HBStijl Leeftijd Gender 
Opleiding Jarenorg Jarenfunc Spancontrol 
  /CRITERIA=CIN(95) MXITER(100) MXSTEP(10) SCORING(1) 
SINGULAR(0.000000000001) HCONVERGE(0, ABSOLUTE) LCONVERGE(0, ABSOLUTE) 
PCONVERGE(0.000001, ABSOLUTE) 
  /FIXED=Leeftijd Gender Opleiding Jarenorg Jarenfunc Spancontrol 
IDEALSATMEANrev IdealMEAN HBStijl IdealMEAN*IDEALSATMEANrev IdealMEAN*HBStijl 
IDEALSATMEANrev*HBStijl | SSTYPE(3) 
  /METHOD=ML 
  /PRINT=SOLUTION TESTCOV 
  /REPEATED=Week | SUBJECT(Code) COVTYPE(DIAG). 
 
Warnings 
Iteration was terminated but convergence has not been achieved. The MIXED procedure continues despite 
this warning. Subsequent results produced are based on the last iteration. Validity of the model fit is 
uncertain. 
 
Model Dimension
a
 
 
Number of 
Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Subject 
Variables 
Number of 
Subjects 
Fixed Effects Intercept 1  1   
Leeftijd 1  1   
Gender 1  1   
Opleiding 1  1   
Jarenorg 1  1   
Jarenfunc 1  1   
Spancontrol 1  1   
IDEALSATMEANrev 1  1   
IdealMEAN 1  1   
HBStijl 1  1   
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
1  1   
IdealMEAN * HBStijl 1  1   
IDEALSATMEANrev * 
HBStijl 
1  1   
Repeated 
Effects 
Week 
5 Diagonal 5 Code 19 
Total 18  18   
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a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood -136.812 
Akaike's Information Criterion (AIC) -100.812 
Hurvich and Tsai's Criterion (AICC) -80.694 
Bozdogan's Criterion (CAIC) -47.346 
Schwarz's Bayesian Criterion (BIC) -65.346 
The information criteria are displayed in smaller-is-better form. 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 113.660 15.040 .000 
Leeftijd 1 6.703 2.748 .143 
Gender 1 498.454 10.612 .001 
Opleiding 1 7.208 2.170 .183 
Jarenorg 1 30.192 .232 .633 
Jarenfunc 1 349.780 49.471 .000 
Spancontrol 1 478.290 .997 .318 
IDEALSATMEANrev 1 2.126 3.065 .215 
IdealMEAN 1 .377 159.310 .258 
HBStijl 1 522.370 5.305 .022 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
1 127.571 66.553 .000 
IdealMEAN * HBStijl 0 . . . 
IDEALSATMEANrev * HBStijl 1 4.900 .281 .619 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 2.197388 .566605 113.660 3.878 .000 1.074912 3.319865 
Leeftijd -.036798 .022198 6.703 -1.658 .143 -.089761 .016166 
Gender .404683 .124224 498.454 3.258 .001 .160615 .648751 
Opleiding .125349 .085085 7.208 1.473 .183 -.074674 .325371 
Jarenorg -.017073 .035419 30.192 -.482 .633 -.089389 .055243 
Jarenfunc .083981 .011940 349.780 7.034 .000 .060498 .107465 
Spancontrol .006015 .006023 478.290 .999 .318 -.005820 .017849 
IDEALSATMEANrev -.243426 .139049 2.126 -1.751 .215 -.808868 .322016 
IdealMEAN -1.072831 .084998 .377 -12.622 .258 -84.324911 82.179249 
HBStijl .757217 .328751 522.370 2.303 .022 .111382 1.403053 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
.215202 .026379 127.571 8.158 .000 .163004 .267399 
IdealMEAN * HBStijl 18.989566 . . . . . . 
IDEALSATMEANrev * 
HBStijl 
-.047056 .088758 4.900 -.530 .619 -.276617 .182506 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower 
Bound 
Upper 
Bound 
Repeated 
Measures 
Var: 
[Week=1.00] 
.567568 .001643 345.478 .000 .564357 .570797 
Var: 
[Week=2.00] 
.190747 .000344 553.936 .000 .190074 .191424 
Var: 
[Week=3.00] 
1.037498E-
11 
1.690184E-
24 
613837395
7090.979 
.000 
1.037498E-
11 
1.037498E-
11 
Var: 
[Week=4.00] 
.760116 .002928 259.625 .000 .754399 .765876 
Var: 
[Week=5.00] 
.094073 .000137 685.457 .000 .093804 .094342 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Mixed Model Analyse met H/B stijl als Subject 
 
GET 
  FILE='C:\Users\peter_000\Documents\Scriptie\Data\TOTAL met labels incl HB 
Stijl PETER.sav'. 
DATASET NAME DataSet1 WINDOW=FRONT. 
MIXED OregMEAN WITH IdealMEAN IDEALSATMEANrev Leeftijd Gender Opleiding 
Jarenorg Jarenfunc HBStijl Spancontrol 
  /CRITERIA=CIN(95) MXITER(100) MXSTEP(10) SCORING(1) 
SINGULAR(0.000000000001) HCONVERGE(0, ABSOLUTE) LCONVERGE(0, ABSOLUTE) 
PCONVERGE(0.000001, ABSOLUTE) 
  /FIXED=IdealMEAN IDEALSATMEANrev IdealMEAN*IDEALSATMEANrev HBStijl 
IdealMEAN*HBStijl IDEALSATMEANrev*HBStijl Leeftijd Gender Opleiding Jarenorg 
Jarenfunc Spancontrol | SSTYPE(3) 
  /METHOD=ML 
  /PRINT=SOLUTION TESTCOV 
  /RANDOM=INTERCEPT IdealMEAN IDEALSATMEANrev IdealMEAN*IDEALSATMEANrev 
HBStijl IdealMEAN*HBStijl IDEALSATMEANrev*HBStijl Leeftijd Gender Opleiding 
Jarenorg Jarenfunc Spancontrol | COVTYPE(VC). 
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Model Dimension
a
 
 Number of Levels 
Covariance 
Structure 
Number of 
Parameters 
Fixed Effects Intercept 1  1 
IdealMEAN 1  1 
IDEALSATMEANrev 1  1 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
1  1 
HBStijl 1  1 
IdealMEAN * HBStijl 1  1 
IDEALSATMEANrev * HBStijl 1  1 
Leeftijd 1  1 
Gender 1  1 
Opleiding 1  1 
Jarenorg 1  1 
Jarenfunc 1  1 
Spancontrol 1  1 
Random Effects Intercept + IdealMEAN + 
IDEALSATMEANrev + 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev + HBStijl 
+ IdealMEAN * HBStijl + 
IDEALSATMEANrev * HBStijl + 
Leeftijd + Gender + Opleiding 
+ Jarenorg + Jarenfunc + 
Spancontrol
b
 
13 
Variance 
Components 
13 
Residual   1 
Total 26  27 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
b. As of version 11.5, the syntax rules for the RANDOM subcommand have changed. Your command syntax may 
yield results that differ from those produced by prior versions. If you are using version 11 syntax, please consult 
the current syntax reference guide for more information. 
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Information Criteria
a
 
-2 Log Likelihood 59.337 
Akaike's Information Criterion (AIC) 
113.337 
Hurvich and Tsai's Criterion (AICC) 
173.817 
Bozdogan's Criterion (CAIC) 193.535 
Schwarz's Bayesian Criterion (BIC) 
166.535 
The information criteria are displayed in smaller-is-better form. 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
 
 
Type III Tests of Fixed Effects
a
 
Source Numerator df Denominator df F Sig. 
Intercept 1 53.000 2.672 .108 
IdealMEAN 1 53.000 .869 .355 
IDEALSATMEANrev 1 53.000 .387 .536 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
1 53.000 1.250 .269 
HBStijl 1 53.000 .014 .908 
IdealMEAN * HBStijl 1 53.000 .165 .686 
IDEALSATMEANrev * HBStijl 1 53.000 .167 .684 
Leeftijd 1 53.000 .025 .874 
Gender 1 53.000 .141 .708 
Opleiding 1 53.000 .162 .689 
Jarenorg 1 53.000 2.228 .141 
Jarenfunc 1 53.000 20.701 .000 
Spancontrol 1 53.000 1.306 .258 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound 
Upper 
Bound 
Intercept 1.742348 1.065996 53.000 1.634 .108 -.395769 3.880464 
IdealMEAN -.321919 .345246 53.000 -.932 .355 -1.014394 .370556 
IDEALSATMEANrev -.155386 .249727 53.000 -.622 .536 -.656276 .345503 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
.055680 .049799 53.000 1.118 .269 -.044205 .155565 
HBStijl -.056258 .484150 53.000 -.116 .908 -1.027341 .914825 
IdealMEAN * HBStijl .055550 .136698 53.000 .406 .686 -.218631 .329731 
IDEALSATMEANrev * 
HBStijl 
.063983 .156530 53.000 .409 .684 -.249976 .377943 
Leeftijd .005745 .036097 53.000 .159 .874 -.066655 .078146 
Gender .091385 .243050 53.000 .376 .708 -.396112 .578881 
Opleiding .060510 .150190 53.000 .403 .689 -.240733 .361754 
Jarenorg -.064406 .043148 53.000 -1.493 .141 -.150949 .022137 
Jarenfunc .107959 .023728 53.000 4.550 .000 .060366 .155551 
Spancontrol .009241 .008085 53.000 1.143 .258 -.006976 .025458 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
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Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error Wald Z Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Residual .179369 .034844 5.148 .000 .122573 .262482 
Intercept Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
IdealMEAN Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
IDEALSATMEANrev Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
IdealMEAN * 
IDEALSATMEANrev 
Variance 
.000000
b
 .000000 . . . . 
HBStijl Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
IdealMEAN * HBStijl Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
IDEALSATMEANrev * 
HBStijl 
Variance 
.000000
b
 .000000 . . . . 
Leeftijd Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
Gender Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
Opleiding Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
Jarenorg Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
Jarenfunc Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
Spancontrol Variance .000000
b
 .000000 . . . . 
a. Dependent Variable: OregMEAN. 
b. This covariance parameter is redundant. The test statistic and confidence interval cannot be computed. 
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Bijlage 2.6: Overzicht weekgemiddelden 
Ideal1MEAN Ideal2MEAN IdealMEAN
week 1 2.24 2.31 2.28
week 2 2.02 2.31 2.17
week 3 2.10 2.10 2.10
week 4 2.06 1.98 2.02
week 5 2.18 2.10 2.14
gemiddelden 2.12 2.16 2.14
IdealSAT1Mean IdealSAT2 IdealSAT3MEAN IDealSATMEAN
week 1 1.47 1.32 0.73 1.17
week 2 3.29 3.27 2.04 2.87
week 3 1.54 1.42 1.10 1.35
week 4 1.72 1.49 0.98 1.40
week 5 1.87 1.62 1.08 1.52
gemiddelden 1.98 1.82 1.19 1.66
Oreg1MEAN Oreg2MEAN Oreg3MEAN OReg4MEAN OregMean
week 1 1.61 1.63 1.68 1.49 1.60
week 2 1.54 1.67 1.42 1.35 1.50
week 3 1.60 1.58 1.56 1.46 1.55
week 4 1.77 1.79 1.66 1.62 1.71
week 5 1.72 1.62 1.62 1.54 1.63
gemiddelden 1.65 1.66 1.59 1.49 1.60
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Bijlage 3: Vragenlijsten 
 
Bijlage 3.1: Vragenlijst inzake intensiteit (IDEAL) 
 
U wordt verzocht de onderstaande vragen in te vullen op basis van de 
ervaringen die u deze week hebt gehad. Het gaat hierbij om zaken zoals 
verantwoordelijkheden, flexibiliteit in werkplaats en werktijden en beloning 
(financieel), maar bijv. mogelijkheden tot verdere ontwikkeling).  
 
Vraag 1: Deze week heb ik met mijn baas kunnen onderhandelen over 
afspraken en regelingen voor mij en mijn werk die mij beter zouden 
bevallen. 
 
Vraag 2: Deze week heb ik specifieke afspraken kunnen onderhandelen 
over mijn taken en verantwoordelijkheden, die mij beter zouden bevallen. 
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Bijlage 3.2: Vragenlijst inzake Waardering (IDEALSAT) 
 
Vraag 1 Over het geheel genomen ben ik tevreden met de nieuwe 
afspraken en regelingen die ik deze week heb gemaakt. 
 
Vraag 2: Ik ben blij dat we deze onderhandelingen over afspraken 
en regelingen deze week hebben kunnen voeren. 
 
Vraag 3: Ik ben deze week echter in het algemeen nog ontevreden 
over de afspraken en regelingen die ik nu heb. 
 
Bijlage: Michigan Questionnaire Organizational Assessment 
 
Vraag 1:  All in all, I am satisfied with my job. 
Vraag 2:  In general, I like working here. 
Vraag 3:  In general, I don't like my job. 
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Bijlage 3.3: Vragenlijst inzake Weerstand (OREG) 
 
Vraag 1: Deze week is mij verteld dat de zaken op kantoor significant 
gaan veranderen, waardoor ik me gestrest voel. 
Vraag 2: Ik heb deze week gehoord dat de plannen van de organisatie 
gaan veranderen, waardoor ik wat gespannen begin te worden. 
Vraag 3: Nu ik deze week heb gemerkt dat de afspraken gaan 
veranderen, voel ik me onder druk gezet daaraan mee te 
werken. 
Vraag 4: Deze week is mij verteld  dat de criteria van mijn werk gaan 
veranderen en zelfs al betekent dat ik geen ander of extra werk 
hoef te doen, vind ik dat niet leuk. 
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Bijlage 3.4: Vragenlijst Hersey en Blanchard Model 
 
LEIDERSCHAPSSTIJLEN - HERSEY & BLANCHARD 
Deze oefening bestaat uit drie stappen: 
1. Het scoren van zestien situaties. 
2. Verzamelen van de scores & Vaststellen voorkeursstijl. 
3. Vaststellen effectiviteit. 
U begint met stap 1 en ontvangt de informatie over de vervolgstappen later. 
Stap 1: Scoren van zestien situaties 
Aanwijzingen: 
1. Lees de tekst aandachtig en tracht u in de situatie in te leven. Ga daarbij 
uit van uw eigen leidersrol. 
2. Kies dat alternatief dat voor u het meest waarschijnlijk is in deze situatie. 
 N.B.: Ga er van uit wat uzelf zou doen en niet: 
 - wat u eigenlijk zou moeten doen of 
 - wat u denkt dat anderen vinden dat u zou moeten doen. 
3. Omcirkel de letter van uw keuze. 
4. Score de situaties in de aangegeven volgorde. 
 
1. Uw bedrijf heeft sinds kort de distributieverantwoordelijkheid gelegd bij 
de vertegenwoordigers. Naast de bestaande werkzaamheden verzorgen 
zij nu tevens de displays in de winkels en vullen deze waar nodig bij.  
 Bij controle van de winkels die tot de verantwoordelijkheid van één van 
uw oudere vertegenwoordigers behoren, blijkt dat de displays er 
onverzorgd bijstaan. 
 
Wat doet u? 
 
A. U geeft duidelijk aan hoe de displays moeten worden gevuld en 
controleert of hij het heeft begrepen. 
 
B. U stimuleert hem een eigen aanpak te ontwikkelen en laat hem zijn 
reserves toelichten. 
 
C. U vertelt hem hoe, volgens u, het werk moet worden uitgevoerd. U 
waardeert zijn inbreng die tot het gewenste resultaat leidt. 
 
D. U geeft hem de ruimte om tot een goede taakuitvoering te komen en 
volgt met belangstelling zijn resultaten. 
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2. Na terugkomst van uw ziekte, waarbij u gedurende één maand afwezig 
bent geweest, blijkt uw afdeling tot uw verrassing enthousiast een nieuw 
ingewikkeld project te hebben opgepakt. 
____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. Als afdelingschef geeft u aanvullingen gericht op het bereiken van de 
doelstelling en u stimuleert de bijdragen die de doelstelling dichterbij 
brengen. 
 
B. U laat hen verder hun gang gaan en geeft de randvoorwaarden aan. 
 
C. U moedigt de groep aan om verder te gaan en stelt u beschikbaar om 
naar eventuele problemen te luisteren. 
 
D. U neemt de leiding en stuurt het project in de door u gewenste richting. 
 
 
3. In verband met beveiligingsmaatregelen moet na elke dag de afdeling 
weer worden opgeruimd door de medewerkers zelf. Iedereen weet nog 
precies van vroeger wat van hem wordt gevraagd. Men voert de taak 
echter zeer slordig uit. 
_____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. U legt nogmaals de regels uit en waardeert de ideeën die leiden tot een 
opgeruimde  
 afdeling. 
 
B. U geeft het kader aan van deze nieuwe taak en laat de medewerkers zelf 
tot een goe- 
 de uitvoering komen. 
 
C. U wijst duidelijk op de voorschriften en geeft aan hoe u het gaat 
controleren. 
 
D. U brengt het ter sprake en geeft alle ruimte voor bezwaren. U stimuleert 
hun ideeën over het uitvoeren van deze taak. 
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4. Uw afdeling functioneert over het algemeen uitstekend: men levert goede 
prestaties en de sfeer is harmonieus. U hoeft nooit op te treden. De 
laatste tijd zijn er echter wat wrijvingen ontstaan tussen bepaalde 
medewerkers. U weet niet hoe u zult reageren. 
____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. U belegt een gesprek en stimuleert hen tot het vinden van een oplossing 
waarbij u de gelegenheid biedt tot het uiten van problemen. 
 
B. U houdt nauwlettend toezicht en benadrukt het belang van juiste 
opvolging van de  
 instructies. 
 
C. U gaat ervan uit dat de groep dit zelf zal oplossen, u vermijdt 
confrontaties. 
 
D. U neemt met hen de doelstellingen nogmaals door en waardeert hun 
bijdragen aan  
 het halen van de doelstellingen. 
 
 
5. In verband met automatisering van de werkzaamheden op uw afdeling 
hebt u sinds kort de beschikking over een nieuwe medewerker. Hij komt 
vaak te laat en houdt zich niet aan de voorschriften. In verband met de 
afstemming en verdeling van de nieuwe werkzaamheden geeft dit grote 
problemen. 
_____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. U geeft het kader aan waarbinnen zijn werk past en u vertelt hem dat u 
zijn werk met belangstelling tegemoet ziet. 
 
B. U stelt hem op de hoogte van de voorschriften en u waardeert zijn 
meedenken en bereidheid deze toe te passen. U geeft aanwijzingen daar 
waar het nodig is. 
 
C. U neemt met hem de voorschriften door en vertelt wat u van hem 
verwacht. 
 
D. U geeft hem ruimte om zijn ideeën over het werk te geven en stimuleert 
hem daarin. 
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6. Sinds uw medewerkster een cursus Time management heeft gevolgd doet 
zij haar werk veel zelfstandiger en veel beter. Voorheen moest u haar 
regelmatig uitleggen hoe zij haar werk moest doen, maar nu komt zij 
zelfs regelmatig met initiatieven. 
_____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U onthoudt zich van inhoudelijke begeleiding en stimuleert haar om met 
nog meer  
 initiatieven te komen. 
 
B. U blijft de uitvoering nauwlettend volgen en benadrukt nogmaals uw 
verwachtingen. Tevens maakt u afspraken over controlemomenten. 
 
C. U toont belangstelling voor haar resultaten en geeft de relatie aan van 
haar werk met dat van anderen. 
 
D. U blijft haar werkzaamheden volgen en waardeert haar initiatieven die 
bijdragen tot een goed resultaat. 
 
7. U ziet één van uw medewerkers als uw opvolger. Het is een talentvolle en 
ervaren medewerker. Hij heeft echter nog onvoldoende zelfvertrouwen en 
ontloopt de verantwoordelijkheid. 
_____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. U geeft hem duidelijk richtlijnen en toetst de uitvoering regelmatig aan 
die richtlijnen. 
 
B. In een gesprek geeft u de gelegenheid eventuele problemen te uiten en u 
moedigt  
 em aan. 
 
C. U geeft uw verwachtingen duidelijk aan en geeft suggesties ter 
verbetering. U waardeert zijn bijdragen in de door u gewenste richting. 
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D. U maakt afspraken over de te bereiken resultaten en spreekt uw 
vertrouwen in hem uit. 
 
8. U bent benoemd tot hoofd van een afdeling die goed functioneert. U 
vraagt zich af hoe u deze afdeling leiding zult geven. 
_____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U gaat regelmatig vragen hoe men over het werk denkt en geeft 
informatie over de samenhang van het werk met werkzaamheden van 
andere afdelingen. 
 
B. U werkt samen met de afdeling een activiteitenplan uit en stimuleert hun 
bijdragen die leiden tot succes. 
 
C. U maakt uw verwachtingen duidelijk: hoe het werk wordt gedaan, welk 
werk en door wie en wanneer. U geeft aan hoe u toezicht hierop zult 
houden. 
 
D. U stimuleert de afdeling bij het leveren van bijdragen aan de 
doelstellingen en u betrekt uw medewerkers bij het nemen van 
beslissingen. 
 
 
9. In verband met ziekte van uw chef, vervangt u hem. Onder zijn 
belangstelling en duidelijke aanwijzingen waren de levertijden beperkt en 
de kwaliteit hoog. Nu lopen de levertijden sterk op en de kwaliteit sterk 
terug. 
_____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U geeft de medewerkers de ruimte zelf met maatregelen te komen en 
gaat ervan uit dat zij de kwaliteit en levertijden naar het gewenste niveau 
terug zullen brengen. 
 
B. U vertelt over de achtergronden van de kwaliteitseisen en gewenste 
levertijden. U waardeert signalen van collegialiteit en geeft tips om de 
kwaliteit en planning te halen. 
 
C. U geeft nauwkeurig aan hoe u verwacht dat het werk wordt uitgevoerd en 
wanneer. U zult de uitvoering en de planning nauwkeurig controleren. 
 
D. U bespreekt de achteruitgang met de medewerkers en laat hen 
voorstellen doen tot  verbetering. 
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10. In verband met de verdergaande automatisering zijn voor uw afdeling 
nieuwe, vereenvoudigde procedures vastgesteld, dit tot grote 
tevredenheid van uw medewerkers. Bij een vorige procedurewijziging 
bleek dat ondanks het enthousiasme enige tijd beide procedures door 
elkaar werden gehanteerd. 
_____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. U geeft de afdeling de ruimte de procedures zelfstandig in te voeren, 
moedigt ze daarbij aan en houdt u verder afzijdig. 
 
B. U geeft een nauwkeurige handleiding over de nieuwe procedures. U 
controleert deze en vertelt dat u medewerking van hen verwacht. 
 
C. U geeft de achtergronden van de procedures aan en gaat ervan uit dat 
de procedures goed worden ingevoerd. 
 
D. U deelt de nieuwe procedures mee en geeft indien nodig aanwijzingen. 
U waardeert hun ideeën over de invoering van de procedures. 
 
 
11. Op uw afdeling rouleert de weekenddienst. Tijdens een dergelijke 
dienst heeft één man de verantwoordelijkheid in geval van 
calamiteiten. Elke medewerker is goed in staat deze taak te vervullen. 
Eén medewerker echter voelt zich tijdens een dergelijk weekend erg 
onzeker. 
____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U geeft hem nauwkeurige richtlijnen en toetst of hij het begrepen 
heeft. 
 
B. In een gesprek geeft u hem de gelegenheid zijn ideeën en problemen 
te uiten. U geeft blijk van vertrouwen in zijn kwaliteiten. 
 
C. U neemt de eisen nogmaals met hem door en waardeert zijn bijdragen 
die leiden tot een goede uitvoering van de weekenddienst. 
 
D. U geeft het belang van de weekenddienst aan en laat hem zelf tot een 
goede uitvoering komen. 
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12. Een nieuwe aangetrokken ervaren medewerker blijkt spoedig een 
ideale collega. Hij doet zijn werk uitstekend en met veel plezier. Hij is 
op een aantal terreinen meer ervaren dan u en heeft een enorme 
creativiteit. 
_____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U toont waardering voor zijn goede suggesties en volgt zijn werk met 
belangstelling. Daar waar nodig corrigeert u zijn suggesties die niet 
zinvol lijken. 
 
B. U laat hem zijn gang gaan en maakt afspraken over de te behalen 
resultaten. 
 
C. U maakt duidelijk dat u de baas bent en geeft nogmaals duidelijk de te 
volgen werkwijze aan en controleert zijn werk periodiek. 
 
D. U geeft hem de ruimte en toont belangstelling voor zijn ideeën. Tevens 
stimuleert u hem om met nog meer ideeën te komen. 
 
 
13. Op uw afdeling werkt sinds kort een net afgestudeerde medewerkster. 
Zij heeft nog geen werkervaring, daarom mist zij het juiste inzicht in 
de te verrichten werkzaamheden. Zij heeft een bijna ongeremd 
enthousiasme. 
_____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U schrijft duidelijk voor wat u van haar verwacht en wanneer en hoe u 
wilt dat zij de taak uitvoert. U vertelt hoe u de voortgang zult volgen. 
 
B. U stimuleert haar creatief denken en dringt zich verder niet op. 
 
C. U vertelt hoe, volgens u, het werk moet worden uitgevoerd. U 
waardeert haar ideeën. 
 
D. U informeert naar haar mening over het werk en laat haar eigen 
aanpak bepalen. 
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14. Eén van uw ervaren verkopers zal voor het eerst een buitenlandse 
klant gaan bezoeken. Hij kijkt er erg naar uit. 
_____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U vertelt hem dat u open staat voor eventuele vragen en moedigt hem 
aan. 
 
B. U vertelt hem precies wat hij moet doen en geeft aan hoe en wanneer 
u zijn uitvoering gaat controleren. 
 
C. U vertelt hem dat u de order graag zult inlijsten en laat hem zijn gang 
gaan. 
 
D. U geeft hem bijzonderheden over deze klant en zaken doen in dit land 
en steunt hem in zijn enthousiasme. 
 
 
15. Uw anders zo gemotiveerde en enthousiaste medewerker denkt dat hij 
het werk fysiek niet meer aan kan. Het werk van deze overigens 
gezonde man lijdt hieronder. 
_____________________________________________________________ 
 
Wat doet u? 
 
A. U geeft nauwkeurig aan wat u van hem verwacht en op welke wijze dat 
dient te gebeuren. U maakt afspraken over controlemomenten. 
 
B. U steekt hem een hart onder de riem en stimuleert zijn pogingen om 
zijn taak toch uit te voeren. U biedt hem aan daar waar nodig 
ondersteuning te geven. 
 
C. U schetst uw verwachtingen en beloont zijn bijdragen om tot een 
goede werkuitvoering te komen. 
 
D. U laat hem gewoon zijn gang gaan en verwacht dat hij zijn probleem 
zelf zal oplossen. 
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16. Uw afdeling moet 10% inleveren van het budget. Enkele geroutineerde 
medewerkers hebben meteen voorstellen gedaan over 
bezuinigingsmaatregelen zonder dat het bereiken van de doelstelling in 
gevaar komt. 
____________________________________________________________ 
Wat doet u? 
 
A. U beloont dit initiatief en kijkt samen naar eventuele problemen bij de 
invoering van de voorstellen. U stimuleert hen dit soort initiatieven te 
blijven nemen. 
 
B. U schrijft exact voor hoe te werk zal worden gegaan bij de 
bezuinigingen. U controleert het budget nauwgezet en op vastgestelde 
momenten. 
 
C. U toont belangstelling voor deze voorstellen en bespreekt met hen de 
randvoorwaarden waaraan de bezuinigingsmaatregelen moeten 
voldoen. 
 
D. U geeft daar waar nodig aanwijzingen en beloont de goede voorstellen. 
 U vertelt op welke wijze u vindt dat moet worden bezuinigd. 
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